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Vorwort des Herausgebers

Heute vergeht keine Woche, in der nicht in der Presse tber neue Unternehmenskrisen berichtet
wird. Dabei tiberrascht, dass scheinbar auch groflere Unternehmen weitgehend auf die Anwen-
dung praventiver Mainahmen des Krisenmanagements verzichten. Krisen entstehen meist nicht
kurzfristig, sondern kiindigen sich bereits im Vorfeld an. Diese schwachen Signale gilt es frithzei-
tig zu erfassen, um rechtzeitig und konsequent gegensteuern zu kénnen. Hierzu steht ein um-
fangreiches Set von Methoden zur Verfiigung. Viele Beispiele aus der aktuellen Wirtschaftspraxis
zeigen, dass auch im Bereich des reaktiven Krisenmanagements Schwichen bestehen, Manager
also vielfach zogern, die erforderlichen Gegenmalinahmen umzusetzen.

In der Managementausbildung wird zunehmend das theoretisch vermittelte Wissen anhand von
Fallstudien aus der Unternehmenspraxis vertieft. Die Studierenden erhalten somit die Méglich-
keit, in Kleingruppen das Erlernte anzuwenden und zu diskutieren. Die hierzu erforderlichen
Fallstudien stehen im deutschsprachigen Raum allerdings in vielen Bereichen erst begrenzt zur
Verfiigung,

Die vorliegende Sammlung von Fallstudien zum Krisenmanagement basiert auf Beitrdgen, die
angehende Wirtschaftsingenieure kurz vor ihrem Bachelorabschluss an der Hochschule
Konstanz Technik, Wirtschaft und Gestaltung unter Anleitung des Herausgebers erstellt haben.
Hierbei werden Unternehmen aus verschiedensten Branchen betrachtet, die alle mit einer Unter-
nehmenskrise konfrontiert waren. Die Autoren zeigen auf, wie die jeweilige Krise entstanden ist
und welche Ma3nahmen vom Management ergriffen wurden, um diese zu bewaltigen. Die vor-
bereiteten Fragen ermdglichen es, die Fallstudien wihrend oder nach der Vorlesung in Klein-
gruppenform zu bearbeiten. Anhand der angegebenen Literaturhinweise kann sich der Leser ver-
tiefend mit der jeweiligen Unternehmenskrise befassen.

Diese Fallstudiensammlung ist dartiber hinaus auch fiir Praktiker von Interesse, die sich mit dem
Thema Krisenmanagement niher auseinandersetzen mochten.

Der Herausgeber hat sich bemtht, eine méglichst einheitliche Gestaltung der Einzelbeitrige und
das inhaltliche Qualititsniveau sicherzustellen. Fir die engagierte Unterstitzung beim Aufberei-
ten des Manuskriptes sei Herrn Tobias Pforr herzlich gedankt.

Es bleibt zu winschen, dass die in dieser Sammlung vorgestellten Fallbeispiele Ausgangspunkt

fir angeregte Diskussionen werden.
Konstanz, im Dezember 2007

Prof. Dr. Sascha Goétte
Hochschule Konstanz Technik, Wirtschaft und Gestaltung
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Kapitel 1: Elchtest der Mercedes-Benz A-Klasse
Katarina Martisova (HTWG Konstanz)

Management Summary

Die Mercedes A-Klasse ist im Oktober 1997 bei einem so genannten Elchtest in Schwe-
den umgekippt. Die Ursachen waren hanptsachlich ein zu hober Schwerpunkt und eine
schlechte Bereifung. Die Konsequenzen dieses Ereignisses waren verheerend. Eine starke
Schidigung des Firmenimages und niedrige Umsdtze waren die Folgen des nicht bestan-
denen Elchtests. Um aus dieser Krise so schnell wie maglich heranszukommen, hat der

Vorstand Gegenmafsnabmen eingeleitet, die im Rabmen dieser Fallstudie erlantert wer-

den.
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1 DaimlerChrysler AG

DaimlerChrysler gehort zu den grofiten Automobil- und Nutzfahrzeugherstellern
weltweit. Neben der Automobilsparte bietet DaimlerChysler auch Finanzdienstleis-
tungen an. Das Unternehmen entstand 1998 durch den Zusammenschluss der
Chrysler Corporation mit der Daimler-Benz AG zu einer Aktiengesellschaft nach
deutschem Recht.

2 Der Elchtest und dessen Folgen

Am 21. Oktober 1997, drei Tage nach der Einfihrung der neuen A-Klasse, wurde
in Schweden ein so genannter Elchtest (umgangssprachliche Bezeichnung eines
speziellen Tests der Fahrstabilitit von PKW) durchgefithrt. Auf einer Geraden von
50 Metern wird bei einer Geschwindigkeit von ca. 65 km/h ungebremst ein Sput-
wechsel nach links und, nach einer kurzen Geradeausstrecke, ein Spurwechsel nach
rechts gefahren. Dabei sollten die Ridder des Fahrzeugs den Bodenkontakt nicht
verlieren. Geschieht dies doch oder kommt es sogar zum Umkippen des Fahr-
zeugs, gilt der Test als nicht bestanden. Der Hintergrund fir den Elchtest ist das
notwendige, plotzliche Ausweichmandver beim Auftreten von unerwarteten Hin-
dernissen, wie z.B. Kinder oder Tiere auf der Fahrbahn. Der seit November 1997
in die VDA tbernommene Stabilititstest hie3 urspringlich Kindertest. Der Elch-
test ist heute ein fester Bestandteil der Prifung der Fahreigenschaften neuer Fahr-
zeugmodelle.

Bei der Erprobung des Prototyps der A-Klasse wurden lediglich virtuelle Fahrsta-
bilititstests durchgefiihrt, bei dem aber kein ausreichender Bezug zur Realitit her-
gestellt bzw. erzielt werden konnte. Der Elchtest war den Ingenieuren innerhalb
des Daimler-Benz Konzerns nicht bekannt und wurde aus diesem Grund auch
wihrend der Erprobungen nicht angewandt. Bis zu dem Zeitpunkt gehorte der
Test nicht zu den Standardtests in Deutschland. Das Resultat des Tests in Schwe-
den traf das Baden-Wiirttembergische Unternehmen hart, vor allem, weil es sich
bei der Daimler-Benz AG um ein renommiertes und auf Technik, Qualitit und Si-
cherheit bedachtes Unternehmen handelt. An dieser Stelle sei anzumerken, dass
bereits vier Wochen vor dem Test in Schweden ein dhnlicher Test in Dianemark
durchgefiihrt wurde, bei dem bereits Sicherheitsprobleme aufgetreten sind. Bei die-

sem Versuch hoben die inneren Rider der A-Klasse trotz einer funfkopfigen Be-
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satzung vom Boden ab. Aber erst nach dem gescheiterten Elchtest in Schweden
wurde weltweit in der Presse dartiber berichtet.

Am 23. Oktober 1997 dullerte sich der Konzern in Stuttgart der Presse gegentiber
wie folgt: ,,Wir gehen bei dem Zwischenfall in Schweden davon aus, dass eine
extreme Fahrsituation provoziert wurde, bei der die Grenzen der Fahrphysik iiber-
schritten wurden. Experten der Entwicklungsabteilung sind deshalb sofort nach
Schweden gereist, um eine prizise Analyse des Unfallverlaufs erstellen zu kénnen.”
Um sich mit der Problematik der umgekippten A-Klasse niher zu befassen, liess
sich der Vorstand alle Einzelheiten aus Deutschland nach Tokio schicken, wo er zu
dem Zeitpunkt den Prototyp ,,Mercedes-Benz Maybach” auf der Tokio Motor
Show vorstellte. Der Daimler Vorstand hat die drohende Krise zwar frith erkannt,
jedoch wurde spit gehandelt. Der nicht bestandene Elchtest tbertraf alle bisheri-
gen Produktkrisen des Konzerns. Die Wichtigkeit des Problems wurde richtig ein-
geschitzt, trotzdem wurden Fehler in der Krisenbewiltigung gemacht. Da der Be-
kanntheitsgrad der A-Klasse sehr hoch war, hitte der Vorstand selbstverstindlich
auch mit einer grolen negativen Medienwellen rechnen missen, was am Anfang
unterschatzt wurde.

Nach Erhalt erster Informationen vom Vorstand dullerte sich der Pressesprecher
Pkw, Wolfgang Inhester, gegeniiber Journalisten in Tokio wie folgt: ,,Wir wissen
leider noch keine Einzelheiten. Ein Vorstand kann nicht ein Statement geben, nur
weil irgendwo auf der Welt ein Auto umgefallen ist. Dann mussten wir zig Kom-
mentare dazu abgeben. Sobald wir mehr wissen, werden wir den Vorfall gerne
kommentieren.”

Diese Aussage wurde spiter folgendermallen veréffentlicht: ,,Der Vorstand hilt es
nicht fiir nétig, ein offizielles Statement abzugeben, nur weil irgendwo ein Auto
umgekippt ist.” (Topfer (1999))

3 Gegenmallnahmen durch das Management

Um schnell eine Losung zu finden, bildete der Vorstand eine zehnképfige Task
Force, die sich intensiv mit dem Problem beschiftigen sollte. Der Offentlichkeit
wurde dies erst spater mitgeteilt.

Die Task Force bestand aus Spezialisten aus den Bereichen Entwicklung, Material-
einkauf, Vertrieb, Produktion, Controlling und Kommunikation. Die Task Force

stand im Mittelpunkt und bekam die ganze Aufmerksamkeit und Unterstiitzung



Elchtest der Mercedes-Benz A-Klasse 5

von mehreren hundert Spezialisten, die sich sofort mit der Umsetzung von Ge-
genmalnahmen befassten.

Am 29. Oktober wurde der Presse mitgeteilt, dass die Fahrdynamik durch Aus-
tausch der Reifen verbessert werde. Eine falsche Bereifung war eine der wesentli-
chen Ursachen fiir die mangelnde Fahrstabilitit. Zusitzlich sollte in allen Fahrzeu-
gen das Elektronische Stabilititsprogramm (ESP) eingebaut werden, das bei ge-
fahrlichen Situationen sensorgestitzte Bremsimpulse an die einzelnen Réider ab-
gibt.

Die Task Force betrachtete die Krise vornehmlich aus technischer Sicht. Ungefihr
90 Prozent des Aufwandes wurde dem technischem Problem gewidmet und nur 10
Prozent der Offentlichkeitsarbeit. In Wirklichkeit war die Kommunikation an die
Offentlichkeit viel wichtiger als anfinglich angenommen. Laut des Leiters der Task
Force wire ein groBerer Anteil fiir die Offentlichkeitsarbeit sinnvoller gewesen.

Ein weiterer wichtiger Punkt in der Krisenbewialtigung war, dass auf die Qualitat
viel mehr geachtet werden musste. Dadurch sind so genannte ,,Quality Gates”
entstanden. Die einzelnen Entwicklungsprojekte werden durch die Qualititstore
getrieben, um einen Uberblick iiber den Qualititstand zu erhalten zu kénnen. Der
Stand wird mittels einer Ampeldarstellung visualisiert, damit der Vorstand sofort
erkennen kann, wo grof3e Probleme bestehen.

Ein weiterer Aspekt in der Krisenbewiltigung ist das Medienmonitoring. Hierbei
geht es darum, potenzielle Krisen durch ein Issue Management, eine Suchfeldana-

lyse, frithzeitig zu erkennen.

4 Fazit

Eine enge Zusammenarbeit zwischen Medien und Unternehmensfithrung ist ent-
scheidend fiir die Bewaltigung einer Krise. Bei der Losung technischer Probleme
ist es erforderlich, der Presse umgehend ausreichende Informationen tber die ein-
geleiteten GegenmalBnahmen zur Verfiigung zu stellen. Der Vorstand der Daim-
lerChrysler AG hat die Chancen, die sich durch die Krise boten, genutzt. Durch die
serienmaflige Ausristung der A-Klasse mit ESP hat man gegentber der Konkur-
renz einen Wettbewerbsvorteil erzielen kénnen. Die Einsetzung einer Task Force,
die Einfithrung von Quality Gates und eines Issue Managements waren wichtige

Gegenmalinahmen in dieser Krise.
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5 Fragen zur Bearbeitung in Kleingruppen

1. Was wird unter einem Elchtest verstanden?

2. Wie hat der Vorstand auf die Medienwelle im Zusammenhang mit dem miss-
glickten Elchtest der A-Klasse reagiert?

3. Welche Gegenmal3inahmen hat der Vorstand ergriffen?

4. Wie bewerten Sie diese? Hitte es weitere Handlungsoptionen gegeben?
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Kapitel 2: Skyguide — Flugunfall bei Uberlingen
Boris Solin (HTWG Konstanz)

Management Summary

In der Nacht vom 1. Juli auf den 2. Juli 2002 kam es um 21:35:32 Ubr in der Nibe
der Stadt Uberlingen am Bodensee 3u einemr Zusammenstof§ einer Tupolew 154M, die
sich auf dem Flug von Moskan (Russland) nach Barcelona (Spanien) befand, mit einer
Boeing B757-200, die von Bergamo (Italien) nach Briissel (Belgien) flog. Beide Flugzenge
stiirten in ein Gebiet nirdlich der Stadt Uberlingen. Bei der Kollision kamen insgesamt
71 Personen ums Leben. Die Schweizer Skyguide hatte die Verantwortung fiir die Flug-
sicherung in diesem Gebiet. Durch den Unfall kam es zu einer schwerwiegenden Unter-
nehmenskrise, die n.a. durch einen starken Imageverlust verursacht wurde und bis hente
andanert.

Durch unklare Aussagen des Managements mandvrierte sich die Firma ins Rampenlicht
der Offentlichkeit. Das Vertranen in Skyguide nabm in der Folge stark ab.

Im Folgenden wird geschildert, wie es zu dieser Krise kam und wie das Management von

Skyguide reagierte.
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1 Vorstellung des Unternehmens

Einleitend werden die bisherige Unternehmensentwicklung und einige Kennzahlen

von Skyguide vorgestellt.

1.1  Geschichte der Skyguide

Die Firma Skyguide wurde 1922 unter dem damaligen Namen Marconi Radio AG
gegriindet. Das Unternehmen wurde 1928 in Radio Schweiz AG umbenannt. Das
eidgendssische Luftamt iibertrug 1931 der Radio Schweiz AG die Verantwortung
tir die Flugsicherung in der Schweiz. Im Zuge einer verstirkten Ausrichtung auf
das heutige Kerngeschift wurden 1988 die flugsicherungsspezifischen Sparten aus-
gegliedert und in der Swisscontrol, Schweizerische AG fur Flugsicherung, zusam-
mengefasst. 1996 erlangte die Swisscontrol die finanzielle Selbstindigkeit. 2001 er-
teilte der Bund dem Unternehmen zusitzlich das Mandat fiir die militarische Flug-
sicherung. Zum ersten Mal in der Geschichte der europiischen Luftfahrt wurden
die zivile und militdrische Flugsicherung durch ein einziges Unternehmen erbracht.
Um diese strategische Neuausrichtung zu markieren und das Integrationsbestreben
zu stirken, nahm die Firma den Namen Skyguide an. Abbildung 2-1 zeigt die
Standorte der Skyguide.

Standorte skyguide
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Abbildung 2-1: Standorte der Skyguide (Skyguide (2007)).
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In Abbildung 2-2 werden die wesentlichen Unternehmenskennzahlen der Jahre
2003 bis 2005 dargestellt.

In Mio. CHF 2005 2004 2003
Einnahmen 3539 365,4 343,3
Personalkosten 205,9 2242 228,8
Ubriger Betriebsaufwand 101,4 140,7 89
Bruttoergebnis 43,2 0,5 25,5
Uberschreibung von -10,2 22.5 5,4
Gewinn/Verlust auf Folge-
jahr
Nettoergebnis 14,5 11,2 14,8

Abbildung 2-2: Unternehmenskennzahlen 2003-2005 (Skyguide (2007a)).

2 Situationsanalyse

Gemil Dienstplan waren in dieser Nacht zwei Lotsen fir die gesamte Kontrolle
des Flugverkehrs im Luftraum des Area Control Center (ACC) Zirich zustindig,
Sie hatten die Aufgaben der Radar-Planung (RP) und des Radar-Executive (RE)
und im beschrinktem Maf3e auch die Funktionen des Dienstleiters und des Sys-
temmanagers wahrzunehmen. Kurze Zeit nachdem der Flugverkehr abnahm, be-
gaben sich gegen 21:15 Uhr ein Lotse und ein Assistent in die Pausenrdume. Es
war ublich, dass sie erst in den Morgenstunden an ihren Arbeitsplatz in den Kon-
trollraum zurtckkehrten.

Um 23:30 Uhr Ortszeit war ein Frachtflugzeug der DHL, eine Boeing 757, von
Bergamo nach Norden in Richtung Brussel unterwegs. Die Flughche betrug
36.000 Fuf3 (11.500 Meter).

Zur selben Zeit ibergab die Flugsicherung in Minchen ein Charterflugzeug der
russischen Bashkirian Airlines, eine Tupolew 154M, an die Flugsicherung in

Zirich. Die Maschine war von Moskau westwarts nach Barcelona in einer Flugho-
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he von ebenfalls 36.000 Ful3 (11.500 Meter) unterwegs. Beide Flugzeuge befanden
sich auf Kollisionskurs und waren dabei unter der Kontrolle der Skyguide. Als der
Flugverkehrsleiter, der zu diesem Zeitpunkt alleine im Kontrollzentrum war, be-
merkte, dass sich die Flugbahnen kreuzten, gab er an die Besatzung der Tupolew
154M die Anweisung, einen zlgigen Sinkflug auf 35.000 Ful3 vorzunehmen, um
das Kreuzungsproblem verfahrensgemal3 zu losen.

Der Pilot der Tupolew reagierte nicht, da sein bordseitiges System genau das Ge-
genteil zeigte. Als der Fluglotse seinen Befehl mit Nachdruck wiederholte, leitet der
Pilot der Tupolew seinen Sinkflug schlief3lich ein.

Gleichzeitig meldet der Pilot der Boeing 757 eine Warnung seines bordseitigen Sys-
tems zur Verhinderung von Kollisionen (TCAS). Das vom Boden unabhingige
System befahl ebenfalls die Einleitung eines Sinkfluges. Diese Systemanweisung
setzte der Pilot unverziiglich um.

Der Fluglotse musste seine Aufmerksamkeit einer verspateten Maschine, einem
Airbus A320 im Anflug auf Friedrichshafen, zuwenden. Er bemerkte nicht, dass
beide Flugzeuge wieder auf gleicher Hohe flogen. Die Flugbahnen der Flugzeuge
kreuzten sich beinahe im rechten Winkel (vgl. Abbildung 2-3). Die Kollision er-
folgte in einer Hohe von 34.890 Ful.

Tupolew TU154M
Kurs 274

Bosing BTS7-200
Kurs 004"

Abbildung 2-3: Flugverlauf beider Maschinen (BFU (2004), S. 7).
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Die Beschadigungen am Rumpf der Tupolew fihrten zu einem sofortigen Druck-
verlust im Flugzeug. An der Boeing wurde beinahe das gesamte Seitenleitwerk zer-
stort. Die Tupolew 154M und die Boeing 757 kollidierten um 21:35 rund ein
Kilometer nérdlich von Ubetlingen. Der Unfall war fiir alle Insassen beider Flug-
zeuge todlich.

2.1  Systembedingte Situation im Area Control Center Ziirich

In der Unfallnacht wurden im Area Control Center (ACC) Ziirich systembedingte
Wartungsarbeiten durchgefiihrt. Dabei stand dem Lotsen der Radar-Rechner nicht
zur Verfiigung, womit eine automatische Korrelation der Flugziele nicht mehr er-
folgte und das optische STCA (Kurzfrist-Kollisionswarnsystem) nicht mehr darge-
stellt wurde. Zusitzlich standen dem Lotsen des ACC Zirich in der Zeit von 21:23
bis 21:34:37 Uhr die direkte Telefonverbindung zu den benachbarten Flugsicher-
ungsdiensten nicht zur Verfigung, Eine automatische Rufumleitung fir eingehende

Gesprache auf das Reservesystem existierte nicht.

2.2 Personalbedingte Situation wihrend des Ungliicks

Der Lotse im ACC war alleine fiir die Kontrolle des gesamten Luftraums zustan-
dig. Dabei hatte er zwei Arbeitsplitze mit unterschiedlichen Funkfrequenzen zu
betreuen und arbeitete an zwei verschiedenen Radarmonitoren. Auf den Monito-
ren waren wegen der Wartungsarbeiten Radarkarten mit unterschiedlichen Entfer-
nungsbereichen eingespielt. Diese zeigten einmal die Flige im oberen Luftraum
und einmal im unteren Luftraum an. Die Tupolew 154M und die Boeing 757 be-
fanden sich im oberen Luftraum, der Airbus A320 befand sich im unteren Luft-
raum.

Ab dem Zeitpunkt, als die Telefonanlage wieder in Betrieb war, bis zum Zusam-
menstof3 der beiden Flugzeuge, versuchten die Flugsicherungen in Karlsruhe und
Friedrichshafen den Lotsen mehrmals in Zirich zu erreichen. Die Anrufe blieben
unbeantwortet, da der Lotse mit dem Airbus A320, der sich im unteren Luftraum
im Anflug auf Friedrichshafen befand, in Funkkontakt stand.

Laut des Ziricher Air-Trafic-Management-Handbuchs muss der Fluglotse seine

volle Aufmerksamkeit der Radarfiihrung eines anfliegenden Flugzeugs widmen.
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Somit hatten die Umstinde in diesem Moment die Aufmerksamkeit von mindes-

tens zwei Lotsen erfordert.

3 Mafinahmen des Management

Die Leitung von Skyguide hat vor dem Ungliick am 23. Oktober 2001 neue
Grundsitze zur Sicherheitskultur eingefiihrt. In diesen Grundsitzen wurde bei-
spielsweise festgelegt, dass jeder Mitarbeiter individuell fiir sein Verhalten verant-
wortlich ist. Gleichermal3en ist die Fihrungsebene fiir die Sicherheit der thnen un-
terstehen Bereiche verantwortlich.

Diese Grundsitze lassen erkennen, dass eine neue Kultur verwirklicht werden soll-
te, in der die Mitarbeiter und das Management sich ihrer Bedeutung fir einen
sicheren Betriebsablauf bewusst sind. Zur Realisierung dieser Sicherheitskultur wa-
ren auch organisatorische Mallnahmen eingeleitet worden, die jedoch zum Zeit-

punkt des Unfalls noch nicht vollstindig umgesetzt waren.

3.1 Versiumnisse des Managements

Der Ablauf des Ungliicks ldsst folgende Versiumnisse des Managements von

Skyguide erkennen:

- Die systembedingten Wartungsarbeiten waren nicht mit den benachbarten
Flugverkehrskontrollstellen koordiniert worden.

- Fir die Durchfihrung der Wartungsarbeiten gab es schriftliche Anweisungen,
aus denen jedoch nicht ersichtlich war, wie sich diese auf die Verfiigbarkeit der
technischen Systeme auswirken.

- Fine Risikoanalyse zur Verdeutlichung bzw. Minimierung der vorhandenen Ri-
siken bei Wartungsarbeiten wurde nicht durchgefihrt.

- Dem Management war seit Jahren bekannt, dass in der Nacht nur ein Lotse alle
Aufgaben erledigte, wihrend sich der zweite Lotse zur Ruhe begab. Dies wurde
toleriert.

- Selbst mit zwei Lotsen wire die permanente Besetzung der Arbeitspositionen
nicht gewihrleistet.

- Die Mitarbeiter bzw. das Management waren nicht ausreichend tber die

Reaktion im Krisenfall geschult worden.
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3.2 Krisenkommunikation des Managements nach dem Ungliick

Das Management von Skyguide mandvrierte sich durch eine Reihe von Fehlern in
ithrer Krisenkommunikation ins Rampenlicht der Medien. Zwischen dem 2. Juli
und dem 3. Juli hatte Skyguide mehrmals die Aussagen korrigieren missen.
Beispielsweise hiess es, der Befehl zum Sinkflug an die Tupolew sei 90 Sekunden
vor der Kollision erteilt worden. Zu einem spiteren Zeitpunkt wurde mitgeteilt, es
sei etwas mehr als eine Minute vorher gewesen. Dann waren es angeblich nur noch
50 Sekunden. Die Auswertungen zeigten, dass der Fluglotse erst 44 Sekunden vor
dem Zusammenstof3 die Gefahr erkannte.

Zusitzlich gab Anton Maag, Chef des Kontrollturms, bekannt, dass das Kurzfrist-
Kollisionswarnsystem (STCA) wegen der Wartungsarbeiten ausgeschaltet war und
einer der Fluglotsen zum Zeitpunkt des Ungliicks Pause gemacht hatte, was er als
,wvorschriftswidrig” bezeichnete. Ein Skyguide-Mitarbeiter dementierte die Aus-
sagen von Anton Maag wenig spiter gegeniiber der Offentlichkeit. Durch diese
unklaren Aussagen hat die Offentlichkeit einen negativen Eindruck des Manage-
ments erhalten. Es wurde der Eindruck einer gewissen Konfusion innerhalb des

Unternehmens vermittelt.

4 Fazit

Durch den Unfall hat Skyguide das eigene Image und das der Schweizer Luftfahrt
stark geschidigt.

In Sachen Krisenmanagement und vor allem in der Krisenkommunikation wurden
gravierende Fehler begangen. Auch heute noch, sechs Jahre nach dem Ungliick,
leidet das Unternehmen unter den Folgen des Ungliicks.

Fir Skyguide war das Ungliick der Ausgangspunkt fiir eine konsequente Umset-
zung von MaBnahmen zur Erhéhung der Flugsicherheit. Diese helfen dem Unter-
nehmen zusammen mit einer seither professionellen Offentlichkeitsarbeit, das

durch den Unfall verschlechterte Image wieder zu verbessern.
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5 Fragen zur Bearbeitung in Kleingruppen

—_—

. Wie beurteilen Sie die Situation wihrend des Ungliicks im ACC Ziirich?

o

Beurteilen Sie die Krisenkommunikation des Managements von Skyguide.

SV

. Wie hatte sich aus Ihrer Sicht eine Risikominimierung gestalten kénnen?
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Kapitel 3: Die Rollover des Ford Explorer
Benjamin Brod (HTWG Konstanz)
Management Summary

Am 9. Augnst 2000 gaben die Ford Motor Company und dessen Reifenbersteller
Bridgestone Firestone, Inc. (BES) gemeinsam einen fremwilligen Reifenriickruf von etwa
6,5 Millionen Reifen in den 1 ereinigten Staaten bekannt. Der Rijckruf betraf die Rei-
Sentypen P235/75R15 ATX, ATX II und den Wilderness AT Reifen. Die Mebrbheit
dieser Reifen wurden urspriinglich serienmdfSig auf dem Ford Explorer montiert. Gemals
neuesten Lablen der amerikanischen 1 erkebrssicherbeitsbehirde National Highway
Traffic Safety Administration (NHTS.A) endeten in den 1 ereinigten Staaten Unfille,
die in Zusammenhang mit diesen Reifen gebracht werden fonnten, in 271 Féillen tidlich
und in mebr als 800 Fillen mit starken Verletzungen der Insassen.

Die seit 100 Jabhren zusammenarbeitenden Konzgerne Ford und Firestone wollten u-
ndchst den Riickruf gemeinsam durchsteben, jedoch eskalierte die Krise durch gegenseitige
Anschuldignngen und einen dadurch entstandenen 1 ertranensverlust. In dieser Fallstudie

sollen die Umstinde belenchtet werden, die zu dieser Unternehmenskrise gefiibrt haben.
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1 Kurzvorstellung der Unternehmen

Einleitend werden die Ford Motor Company und die Bridgestone Corporation

vorgestellt.

1.1  Die Ford Motor Company

Die Ford Motor Company, am 16. Juni 1903 durch Henry Ford gegriindet, ist heu-
te nach General Motors und Toyota der weltweit drittgro3te Automobilhersteller
mit etwa 300.000 Angestellten in tiber 104 Werken. Die Konzernzentrale befindet
sich in Dearborn, Michigan, USA. Seit 2006 ist Alan Mulally Vorstandsvorsitzender
und CEO.

Ford fertigt und vertreibt Automobile auf 200 Mirkten in sechs Kontinenten.
Zum Konzern gehoren die Automobilmarken Ford, Jaguar, Land Rover, Lincoln,
Mazda, Mercury und Volvo. Die Ford Motor Company vertreibt aullerdem Ersatz-
teile unter der Marke Motorcraft. Weitere Marken, die nicht direkt mit der Auto-
mobilherstellung und dem Ersatzteilgeschift zu tun haben, wurden in den vergan-
genen Jahren zwecks Konzentration auf das Kerngeschift veriulert oder einge-
stellt, etwa die Autovermietung Hertz oder die Discount Werkstatten Kwik-Fit.

Im abgelaufenen Geschiftsjahr 2006 generierte Ford einen Umsatz von 160.1 Mrd.
US-Dollar und erwirtschaftete damit einen Verlust vor Steuern von 12.6 Mrd. US-
Dollar. Grund daftr war das unter Mulally beschlossene und bereits eingeleitete
Sanierungsprogramm. Auf Grund einer falschen Modellpolitik auf dem Heimat-
markt kam es zu einem schleichenden Verlust von Marktanteilen. Mit einem suk-
zessiv neu zu entwickelnden Modellprogramm soll die Wende zu sparsameren

Fahrzeugen geschafft werden.

1.2 Die Bridgestone Corporation

Sobald es um das Thema Mobilitit geht, fithrt an Bridgestone kaum ein Weg vor-
bei. Und das aus gutem Grund. Mit 18,2 % Marktanteil ist Bridgestone vor Miche-
lin und Goodyear der weltweit gro3te Reifenhersteller. Das Unternehmen entwi-
ckelt und produziert mit iiber 126.000 Mitarbeitern in weltweit 45 Produktionsstat-

ten Reifen fiir nahezu alles, was sich auf Réidern fortbewegt. Die Konzernzentrale
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befindet sich in Tokyo, Japan. Vorstandsvorsitzender, CEO und Prisident ist
Shoshi Arakawa.

Den Grundstein fiir dieses global agierende Unternehmen legte Shojiro Ishibashi,
der die Bridgestone Tire Co, Ltd. 1931 in Kurume, Japan griindete. Bridgestone
erwarb 1988 die finanziell angeschlagene Firestone Tire & Rubber Company fiir
2.6 Mrd. US-Dollar. Nach der Akquisition wurden sowohl in den USA als auch in
Europa beide Unternehmen fusioniert und unter dem Namen Bridgestone Fires-
tone, Inc. (BFS) fortgefiihrt. Der Konzern konnte sich mit einem Schlag zum Glo-
bal Player aufschwingen. Zur Konzentration auf das Kerngeschift wurde 2001 ei-
ne Reihe von Strukturinderungen durchgeftihrt. Die reorganisierte Gesellschaft
stellt sich seither in Amerika als Bridgestone Americas Holding, Inc. (BSAH) mit
mehreren Betriebstochtergesellschaften, u.a. Bridgestone Firestone North Ameri-
can Tire, LLC (BFNT), dem Nachfolger der BFS, auf. BENT entwickelt, fertigt
und vertreibt als Gro3hindler die Marken Bridgestone und Firestone.

Im Geschiftsjahr 2006 stieg der Umsatz der Bridgestone-Gruppe um 11% auf
25.1 Mrd. US-Dollar, womit ein Gewinn von 714 Mio. US-Dollar generiert werden

konnte.

2 Krisenursache

Neben der Analyse der Situation werden die Ursachenberichte seitens Ford und
BES vorgestellt.

2.1  Situationsanalyse

Der Ford Explorer wurde im Mirz 1990 als Nachfolger des Bronco II auf dem
Automobilmarkt eingefithrt und basierte auf dem Kastenrahmen und dem Fahr-
werk des Vorgangermodells. Der Bronco II war dafiir bekannt, dass er in kritischen
Manovern eine Tendenz zum Kippen besal3. Interne Dokumente von Ford zeigen,
dass laut Empfehlungen der Firmeningenieure Anderungen am Fahrzeugdesign
oder am Fahrwerk notwendig gewesen wiren, nachdem sich der Explorer vor der
Einfiihrung bei internen Tests tiberschlug. Die Stabilititsprobleme waren also frith
bekannt. Stattdessen entschied sich das Management daftir, den von Firestone an-

gegebenen Reifenluftdruck von 35 auf 26 psi (pound per square inch: 14.5 psi = 1
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bar) zu senken. Der niedrigere Reifendruck bewirkte eine bessere Traktion, die den
Kontakt des Fahrzeugs mit der Fahrbahn und dadurch die Stabilitit verbesserte,
was aber im Vergleich mit den Empfehlungen seitens der Ingenieure wohl eher ei-
ner kosmetischen Korrekturmal3nahme entsprach. Die erhéhte Reibung fithrte je-
doch auch zu einem hoheren Kraftstoffverbrauch. Daraufhin entschied sich Ford,
das Gewicht der Reifen zu senken. Firestone entfernte Gewicht, indem Gummi-
und Stahlbestandteile reduziert wurden Der Reifen wurde leichter, weniger haltbar
und deshalb weniger robust und empfindlicher gemacht. Diese neu entworfene
Version des Reifens erhielt die Namen ATX II und Wilderness AT, die in den Jah-
ren 1995 und 1996 eingefithrt wurden. 1996 ging bei der Bridgestone Firestone,
Inc. eine gro3e Zahl von Beschwerden ein, die mit der 15-Zoll Version dieser Rei-
fen in Verbindung gebracht werden konnte. Die meisten Beschwerden schlossen
Behauptungen von Laufflichenablésungen ein. Dann, Mitte 1997, begannen Ford
Hindler im Nahen Osten ahnliche Probleme mit der 16-Zoll Version des Wilder-
ness AT-Reifens zu melden. Firestone und Ford nannten am Anfang als Grund fir
die aufgetretenen Schwierigkeiten die extremen Witterungsbedingungen, das heil3e
Klima und die schlechten Stral3enverhiltnisse. Auch die Kunden seien schuld, da
sie absichtlich mit zu geringem Reifendruck und auBlerdem noch zu schnell fahren
wurden. Im Laufe der folgenden Monate stieg die Anzahl der Beschwerden an.
Ford entschied sich im August 1999, Reifen von Firestone durch Goodyear Reifen
zu ersetzen und erklarte den Reifenwechsel als Teil eines “Kundenzufriedenheits-
programmes”, ohne diesen offiziell als Rickruf zu bezeichnen. Insgesamt wurden
Reifen in 16 stidamerikanischen und asiatischen Lindern ersetzt.

Der erste offentliche Hinweis Giber Schwierigkeiten in den Vereinigten Staaten kam
im Februar 2000, als eine Houstoner Fernsehstation berichtete, dass es eine An-
hiaufung von Beschwerden iiber mit Firestone bereifte Explorer gibe. Nachdem
zwischen 1999 und 2000 270 Beschwerden bei der amerikanischen Verkehrssicher-
heitsbeh6rde NHTSA aktenkundig wurden, schaltete sich diese im Marz 2000 ein
und dringte BFS und Ford dazu, Untersuchungen durchzufithren. Die Daten of-
fenbarten, dass die 15-Zoll ATX, ATX II und Wilderness AT-Reifen eine sehr ho-
he Misserfolgsrate hatten, wobei sich die Lauffliche abloste. Wenn die Reifen ver-
sagten, fiihrte dies bei vielen Fahrzeuge zu Uberschligen und dies wiederum zu
schweren und auch tédlichen Unfillen. Eine Ford Untersuchung soll ergeben ha-
ben, dass Reifen aus der Firestone Fabrik Decatur, Illinois, zehn Mal 6fter betrof-
fen waren, als Reifen aus anderen Firestone Fabriken. Es handelte sich ausschliel3-

lich um Laufflichenablésungen und stets waren Linder mit besonders hei3en kli-
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matischen Wetterbedingungen in besonderem Mal3e betroffen. Das fiithrte zu Spe-
kulationen, da die Fabrik in Decatur 1994 und 1995 heftig bestreikt worden war
und der Konzern die Produktion mit neu angestellten Arbeitern aufrechterhielt.
Aber es wurde auch spekuliert, dass es sich wegen der Laufflichenablésungen bei
starker Hitze doch um einen Produkt- bzw. Konstruktionsfehler handeln konnte.
Tatsachlich ereigneten sich alle Problemfalle mit Firestone Reifen ausschlief3lich auf
auf Fahrzeugen des Typs Explorer. Firestone war im Grunde der einzige Reifenlie-
terant fir dieses Modell. Auf anderen Fahrzeugen, zum Beispiel von General Mo-
tors, waren Ausfille nicht zu verzeichnen, was die Vorginge umso suspekter mach-
te.

Am 9. August 2000 gaben die Ford Motor Company und BFS den freiwilligen
Rickruf der gesamten in Nordamerika produzierten Firestone ATX und ATX II
Reifen der GroBe P235/75R15, und der in Decatur hergestellten Wilderness AT
Reifen in der GroBe P235/75R15 bekannt. Insgesamt wurden 14,4 Millionen
dieser Reifen produziert, wovon gemill BES noch schitzungsweise 6,5 Millionen in

Gebrauch waren.

Abbildung 3-1: Uberschlagener Explorer: Modell von 1991 (Quelle: Sptimes
(2001)).
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2.2  Ursachenberichte von Ford und BFS

Nach vier Monaten intensiver Suche nach den méglichen Ursachen fiir die Unfille
im Zusammenhang mit den zurtickgerufenen Firestone Reifen hatte BES die ge-
wonnenen Erkenntnisse vorgelegt und machte sowohl sich selbst als auch Ford fiir
die Folgen verantwortlich. Demnach spielten mehrere Faktoren eine Rolle: Nicht
weiter spezifizierte Fertigungsprobleme im Firestone Werk Decatur, das Reifende-
sign im Schulterbereich, Fehlverhalten der Fahrer, das hohe Gewicht des Ford Ex-
plorer und insbesondere die ungleiche Lastverteilung auf die Hinterachse, die im
Grenzbereich zu Stabilititsproblemen fiihrte. Ford hatte in seinem abschlieSenden
Bericht den Reifen von Firestone die alleinige Schuld an den Uberschlagunfillen
mit dem Explorer zugeschrieben und bestritt, dass das Sicherheitspolster zwischen
dem Lastindex der Reifen und dem Gewicht eines voll beladenen Explorer zu ge-
ring ausgelegt worden sei. Design- und Konstruktionsfehler spielten demnach
beim Explorer tiberhaupt keine Rolle bei den Unfillen. Der Explorer neige nicht
zu mehr Uberschligen oder Reifendefekten als andere Mittelklasse-SUV.

3 Krisenmanagement

“Ein Ruckruf ist eine der heikelsten Situationen, in die ein Unternehmen geraten
kann. Es geht um enorme Summen, es geht um das Image der Marke, kurz: Es
geht ums Ganze. Manchmal bleiben nur Minuten, um zu kliren: Wer muss tber
den Riickruf informiert werden? Wie formulieren wir die Pressemitteilung? Wer ist
tberhaupt im Haus zustindigr An wen haben wir die fehlerhaften Produkte gelie-
fert?” (Wiwo (2000)).

Entscheidende Informationen belegen, dass sowohl Ford als auch Firestone frithe
Kenntnis der Laufflichenablosungen der auf den Explorer verwendeten Reifen
besallen, die amerikanische Verkehrssicherheitsbehérde jedoch nicht eigeninitiativ
tber die Mingel informierten. Nach dem damalig geltenden Recht war dies auch
nicht zwingend erforderlich. Appelliert man jedoch an die Verantwortung eines je-
den Unternehmens gegentiber seinen Kunden, wire dies ihre Pflicht gewesen. Au-
Berdem wusste Ford bereits im Entwicklungsstadium des SUVs von den Stabili-
tatsproblemen, jedoch entschloss sich das Management daftir, diese Probleme mit

unzureichenden Mal3nahmen zu reduzieren.
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Alle relevanten Unterlagen dazu wurden bewusst von Ford zuriickgehalten. Beide
Parteien ignorierten die Frithindikatoren oder sahen einfach nicht die wirkliche Ge-
tahr dahinter. Es stellt sich die Frage, warum die Reifen in 16 siidamerikanischen
und asiatischen Lindern fretwillig ersetzt wurden und in Venezuela sogar zusitzlich
technische Anderungen an der Aufhingung vorgenommen wurden und warum
dies in den USA nicht erfolgte? Ging es tatsichlich nur um die Reifen oder um
Konstruktionsschwichen am Fahrzeug selbst? Ford hat bis heute nicht tberzeu-
gend erkliren konnen, warum an Fahrzeugen in Venezuela diese Verinderungen
vorgenommen worden sind. Ford Chef Jacques Nasser vertrat vehement die An-
sicht, dass Firestone Reifen als Ursache fur die fatalen Rollovers anzusehen sind,
wihrend John Lampe, CEO von BFS, genauso oft darauf hinwies, dass die Roll-
overs des Ford Explorer wegen des Designs weiterhin auftreten wiirden, egal wel-
che Reifen auch montiert seien. Die Ford Behauptung, mit Goodyear Reifen habe
es niemals Probleme gegeben, gilt als widerlegt, da Fotobeweise fiir Explorer Un-
fille mit Goodyear Reifen bzw. Reifen anderer Konkurrenten von Firestone exis-
tieren. Das Management des Reifenherstellers gab 6ffentlich bekannt, dass man zur
Fihrung von Ford kein Vertrauen mehr habe, denn diese wolle offensichtlich Feh-
ler am Explorer auf dem Riicken des Reifenherstellers regeln. Es fehlte an einem
schnellen und offensiven Schuldeingestindnis, denn nur so rettet ein Unternehmen
die Glaubwiirdigkeit der Marke und schafft den ersten Schritt aus der Krise. An-
statt eines gemeinsamen Schuldeingestindnisses versuchte der Automobilhersteller,
jegliche Verantwortung auf Firestone abzuwilzen.

Laut Nader Tavassoli, der an der LLondon Business School Riickrufe und ihre Fol-
gen fur das Image von Unternehmen untersucht, missen sich Unternehmen dabei
reuevoll zeigen. “Die Manager miissten engagiert und mitfithlend vor die Kameras
treten und Losungen anbieten” (Wiwo (20006)). Fir Firestone sprachen aber ent-
weder PR-Vertreter oder Executive Vice Presidents, nie der CEQO, wahrend bei
Ford CEO Nasser selbst in der Offentlichkeit in Erscheinung trat und dem Rei-
fenhersteller im Grunde das Heft aus der Hand zu nehmen wusste. Die Presse
wurde mit Informationen beeinflusst, welche Firestone vorenthalten wurden. Der
Grund fir die Zurickhaltung des Reifenherstellers, den eigenen japanischen CEO
offentlich nicht auftreten zu lassen, ist nachvollzichbar. Es lag im Interesse des
Konzerns, die negativen Effekte, denen sich die Marke Firestone ausgesetzt sah,
nicht auch auf Bridgestone Uberspringen zu lassen und das Bridgestone Marken-
image nicht auch noch unnétig zu beschidigen, denn das Image bestimmt u.a. ent-

scheidend dartber, welchen Preis man vom Endverbraucher verlangen kann. Es
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kommt hinzu, dass die meisten Verbraucher in den USA Bridgestone als US-ame-
rikanisches Unternehmen ansehen und hochst iberrascht sind, wenn sie erfahren,
dass es sich um ein japanisches Unternehmen handelt. Wenn man in dieser
Situation noch den japanischen CEO in den Kampf schickt, konnten alle Bemi-
hungen, Bridgestone von Firestone zu separieren, vergeblich gewesen sein. Ford
und BES arbeiteten seit hundert Jahren eng zusammen, doch gerade in diesen
schwierigen Zeiten wurde wohl vergessen, was einen verbindet. Anstatt die Krise
mit vereinten Kriften bestmoglich zu managen und die daraus resultierenden nega-
tiven Effekte einzudimmen, wurde kontraproduktiv gehandelt. Die gegenseitigen
Anschuldigungen und der Vertrauensverlust zwischen dem Management beider
Firmen erreichten den vorliaufigen Héhepunkt dadurch, dass BES die Geschifts-
beziehung mit Ford mit sofortiger Wirkung beendete.

4 Folgen der Krise

Die Riuckrufaktion kostete die Ford Motor Company insgesamt drei Milliarden
Dollar und vergroBBerte den Jahresverlust auf 5.5 Mrd. US-Dollar. Firestone hatte
dafir 350 Mio. US-Dollar zuriickstellen missen. Im November 2001 wurde
Jacques Nasser entlassen und erhielt eine Abfindung in Héhe von 17.9 Mio. US-
Dollar. Wihrend der zweijahrigen Fihrerschaft unter Nasser verlor der Automo-
bilhersteller mehr als 30% seines Borsenwertes.

Ein US-amerikanisches Gericht in Miami hat den Automobilhersteller zur Zahlung
von 61 Mio. US-Dollar (etwa 52 Mio. Euro) Schadenersatz an eine Familie verur-
teilt, deren Sohn bei einem Unfall ums Leben gekommen war. Wie der Anwalt der
Familie mitteilte, fallten die Geschworenen das harte Urteil vor allem auf Grund
der Aussage eines Ingenieurs, der Ford bereits 1989 aut das instabile Fahrverhalten
seines neuen Modells hingewiesen hatte. Der Anwalt warf dem Autobauer vor, aus
reinem Gewinnstreben ein Fahrzeug auf den Markt gebracht zu haben, dessen In-
stabilitit bekannt gewesen sei. Dieser Fall wurde beispielhaft fiir die vielen anhin-
gigen Schadenersatzklagen erldutert. Die genaue Anzahl der Klagen und die Ge-
samtschadenssumme wurden nie veroffentlicht.

Sowohl die Konzeption der Firestone Reifen als auch die des Ford Explorer wur-
den in den Jahren 2002 und 2003 einer umfassenden Uberarbeitung zur Verbesse-
rung der Sicherheit unterzogen. So wurde der Gewichtsschwerpunkt des Explorer

verlagert und dessen Basis verbreitert. Aulerdem setzte sich Ford zum Ziel, zu-
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kiinftig die Haltbarkeit und Sicherheit der verbauten Reifen in Form von Testseri-
en, die im Zusammenhang mit der Firestone Affire entwickelt wurden, zu zertifi-
zieren. Bei dieser Zertifizierung soll ein Team von ca. 100 Ingenieuren die Reifen
u.a. hinsichtlich der Laufflichentemperatur sowie der fir eine Laufflichenablosung
aufzuwendenden Kraft testen. Weiterhin soll die Laufleistung der Reifen bei
extremen Hinsatzbedingungen, wie z.B. bei hoher Geschwindigkeit, bei hoher Be-
ladung sowie bei hohen Aulentemperaturen, Gberpriift werden.

Die japanische Firestone Muttergesellschaft Bridgestone erklirte sich Ende 2005
bereit, Ford 240 Mio. US-Dollar zu erstatten und fir sich die Affire zu beenden.
Einer Pressemitteilung vom 21. Juli 2006 zufolge bemiiht sich Firestone weiterhin,
trotz einer 95% Austauschrate, die restlichen Reifen zu ersetzen. “Trotz unserer
Anstrengungen erlangen Ruckrufkampagnen selten 100%” (Bridgestone Firestone
(2000)). Das Ziel von BES sei es, moglichst nahe an diesen Wert heranzukommen,
um die Verbraucher zu schiitzen.

Ein Gesetzt namens TREAD-Act (Transportation Recall Enhancement, Accoun-
tability and Documentation Act) wurde im Oktober 2000 durch den US-Kongress
verabschiedet und trat am 1. November 2000 in Kraft. Das Gesetz fordert von
Herstellern und Importeuren von Kraftfahrzeugen, Anhingern, Reifen, Kindersit-
zen, Fahrzeugteilen und Zubehér eine regelmiBige Ubermittlung von internen In-
formationen und Dokumenten. Ein Meldewesen gab es bereits zuvor, neu ist hin-
gegen, dass der Beobachtungsbereich nunmehr auf weltweite Vorkommnisse aus-
gedehnt wird. Zur Erinnerung: Ford fihrte eine Reihe von Serviceaktionen aufler-
halb der USA durch. Nach geltendem Recht mussten diese nicht an die NHTSA
gemeldet werden. Auf Grund der Méglichkeit, dass NHTSA allein durch Kenntnis
dieser Aktionen frihzeitiger das Ausmal} fir die USA hitte erkennen und darauf
reagieren konnen, fiihrte zu der Verabschiedung des TREAD-Gesetzes. Ziel ist es,
die Informationspolitik zu verbessern und ein Frithwarnsystem einzurichten, so-
wohl auf Beh6rden- als auch auf Unternehmensseite. Im Fokus des Gesetzes steht
der Schutz der Bevolkerung,

Neue Pkw, leichte Nutzfahrzeuge, SUVs und Vans miussen zudem in den USA
vom 1. November 2003 an mit einem Reifendruck-Kontrollsystem ausgestattet

werden.
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5 Fazit

Es konnte nie endgiiltig geklirt werden, ob die Uberschlige durch fehlerhafte Rei-
fen oder einen Mangel bei der Fahrzeugkonstruktion ausgelost wurden. Es bleibt
jedoch festzustellen, dass das Management der Krise in der Offentlichkeit seitens
beider Unternehmen unzureichend war.

Mit einem schnellen Schuldeingestindnis, einer schnelleren Entscheidung fiir den
unvermeidlichen Riickruf und kooperativem Handeln hitte sich das Management
auf beiden Seiten viel Arger, Kosten und einen damit verbundenen Imageschaden
ersparen konnen. Nach Aussagen des amerikanischen Nobelpreistrigers Walt
Whitman Rostow beendet man eine Krise am Besten, indem man ihr zuvorkommt

(vgl. Hutzschenreuter/Griess-Nega (2000), S. 223).

6 Fragen

1. Hitte die Krise aus Ihrer Sicht vermieden bzw. das Ausmal} und die Auswir-
kungen eingedimmt werden konnen? Erliutern Sie Thre Ansicht.

2. Welche MaBnahmen sind auf Seiten der Ford Motor Company und der
Bridgestone Firestone, Inc. zur Bewiltigung der Krise ergriffen worden?

3. Welche Erfahrungen konnen beide Unternehmen aus dieser Krise fiir zukinfti-

ges Handeln mitnehmen?
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Kapitel 4: BenQ Siemens — Eine kurze Ehe
Sebastian Hosenfelder (HTWG Konstanz)

Management Summary

Noch im Februar 2000 kiindigte der damalige 1 orstandsvorsitzende der Siemens AG,
Heinrich von Pierer, an, im Geschdftsjabr 2001 rund 60 Mio. Handys absetzen u wol-
len. Heute wird kein eingiges Siemens Handy mebr produziert!

Hierfiir sind u.a. interne Fehlbewertungen des Wetthewerbs bei Siemens verantwortlich zu
machen. Die starke Stellung anf dem Heimatmarkt reichte nicht aus, um weltweit mit
der Konkurrenz, Schritt halten zu konnen. Aussagen des Siemens-1 orstands ufolge sind
die verspdtete Einfiibhrung von newen Technologien und ein nicht kundenorientiertes De-
signs dafiir mitverantwortlich.

Nach negativ ansgefallenen Profitabilitatsanalysen entschlossen sich Siemens Verantwort-
liche zur VerdufSerung der Mobilfunksparte im Herbst 2005 an den Taiwanesischen
Elektronikhersteller BenQ. Auch dem daraus hervorgegangenen Unternehmen BenQ
Mobile Deutschland gelang der wirtschaftliche Umschwnung nicht.

Seit dem 1. Januar 2007 gibt es mit der Erdffuung des Insolvenzverfabrens gegen BenQ
Mobile Deutschland keinen dentschen Mobiltelefonbersteller mebr. Wie es zu dieser ein-

schneidenden Krise kommen konnte, soll im Folgenden dargestellt werden.
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1 Die Siemens AG

Einleitend werden der Konzern sowie der Geschaftsbereich Communications

(Com) kurz vorgestellt.

11 Der Konzern

Siemens, vor 160 Jahren gegriindet, ist weltweit einer der groB3ten und traditions-
reichsten Elektrotechnik- und Elektronikkonzerne. Mit ihrem Produktportfolio
nimmt die Siemens AG, beheimatet in Miinchen und Betlin, eine fihrende Markt-
position ein.

Der Konzern teilt sich in die Geschiftsbereiche Automation and Control, Power,
Transportation, Medical, Information and Communications und Lighting auf.
Weltweit beschiftigt Siemens in diesen Bereichen etwa 475.000 Mitarbeiter in rund
200 Landern mit der Entwicklung und Fertigung von Produkten und kundenspezi-
fischen Dienstleistungen. Des Weiteren bietet die Siemens AG das Projektieren
und Erstellen von Systemen, sowie auch Anlagenplanung und —aufbau an. Im Ge-
schiftsjahr 2006 (zum 30. September) konnten mit einem Umsatz von rund 87
Mrtd. EUR, etwa 3 Mrd. Euro Gewinn nach Steuern erwirtschaftet werden.

1.2 Geschiftsbereich Communications

Als Innovationsfiihrer in der Mobilfunkinfrastruktur, im Festnetzbereich und bei
Unternehmensintranetzen kiimmert sich Com um die Verbesserung bzw. Vereinfa-
chung der Sprach- und Datenkommunikation. Ziel ist es, durch mal3geschneiderte
Kommunikationslésungen, Kommunikationswege fiir Netzbetreiber und Unter-
nehmen effektiver und effizienter zu gestalten.

Da die Mirkte, speziell Asien, wirtschaftlich sehr umkiampft sind, plant Siemens,
durch ein Joint Venture mit Nokia (Nokia Siemens Networks) eine Neupositionie-
rung am Markt. Hierdurch entsteht einer der weltweit gro3ten Anbieter im Markt
der Mobilfunk- und Festnetzinfrastruktur fiir Netzbetreiber.
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2 Situationsanalyse

Zum 1. Februar 2005 ernannte die Siemens AG ihren neuen Vorstandsvorsitzen-
den, Klaus Kleinfeld. Er attestierte dem Bereich Mobilfunk bereits sehr frith einen
deutlichen Aufholbedarf, der in den vergangenen Monaten durchschnittlich rund
eine Mio. Euro Verlust pro Tag verbuchte. Das Defizit der Mobilfunksparte betrug
im ersten Quartal des Geschiftsjahres 2004/05 rund 143 Mio. Euro. Er habe vor,
zugig, jedoch nicht tiiberhastet, einen Plan zu erarbeiten, um in Zukunft keine kost-
spieligen Versdumnisse, wie beispielsweise die verspatete Einfihrung von UMTS-
tahigen Mobiltelefonen, mehr hinnehmen zu mussen. Nach interner Prifung der
Strukturen und Prozesse kam der Vorstand zum Entschluss, sich einen Kooperati-
onspartner auf dem Mobilfunkmarkt zu suchen, um wieder wettbewerbstfahig zu
werden. Nach Prifung und Bestitigung durch den Aufsichtsrat wurde im Juni
2005 die Mobilfunksparte an den Taiwanesischen Hersteller BenQ) verkauft. Sie-
mens erhielt einen Kaufpreis von rund 285 Mio. Euro, verpflichtete sich jedoch
gleichzeitig fir eine Zahlung in Hohe von knapp 700 Mio. Euro. Diese Mitgift soll-
te u.a. zur Restrukturierung und Anpassung der Produktplattformen beider Unter-
nehmen, Marketingmal3nahmen und Auszahlung von Abfindungen dienen. Des
Weiteren tbergab Siemens die Rechte an 1.750 Patenten, sowie zur Nutzung des
Markennamens Siemens fir finf Jahre an BenQ. Im Gegenzug sicherte BenQQ den
deutschen Gewerkschaften eine Beschiftigungsgarantie bis Mitte 2006 fur alle
3.000 Mitarbeiter in Deutschland zu.

2.1 Schritt fur Schritt in den Ruin

Ab dem Zeitpunkt der Ubernahme steuerte die neu entstandene Handymarke
BenQ Mobile Deutschland kontinuierlich auf den wirtschaftlichen Ruin zu. Die
wichtigsten Meilensteine auf dem Weg dorthin sind im Folgenden dargestellt:

7. Juni 2005 — Siemens trennt sich von seiner Mobilfunksparte mit weltweit 10.000
Beschiftigten. Der Taiwanesische Wettbewerber Ben(Q) tibernimmt die Sparte und
darf den Namen Siemens fiinf Jahre lang als Marke nutzen. Der Beschiftigungssi-
cherungsvertrag fir die 3.000 Mitarbeiter in den deutschen Werken solle bis Mitte
2006 bestehen bleiben, so Verantwortliche von BenQ.
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11. Juli 2006 — BenQ will mehr als 500 Arbeitsplitze in Deutschland streichen,
kurz nachdem die Beschiftigungszusage ausgelaufen ist. Das Ziel dieser Rationali-
sierung ist, das Unternehmen durch Einsparung von Personalkosten in die Ge-

winnzone zuruckzufuhren.

24. August 2006 — Die spite Einfihrung neuer Produkte, verzogerte Markteintritte
speziell in Asien, und Belastungen durch Bereinigungen der Modellpalette macht
die geplante Wende in den positiven Ergebnisbereich erst Mitte 2007 moglich, also

etwa zwel Quartale spater als urspriinglich prognostiziert.

28. September 2006 — Die Konzernmutter aus Taiwan stellt die Zahlungen an
Ben(Q) Mobile Deutschland, ohne vorherige Benachrichtigung der deutschen Toch-
tergesellschaft und des Siemens-Konzerns, ein. Somit befindet sich Ben(Q Deutsch-
land mit seiner Mobiltelefonproduktion kurz vor dem Aus. 2.000 der 3.000 Mitar-
beiter sind unmittelbar arbeitslos. Die restlichen 1.000 Beschiftigten arbeiten u.a.
an der Auslaufproduktion, dem Abschluss von Gehaltskonten oder dem Erstellen
von Arbeitszeugnissen, bis das laufende operative Geschift vollstindig abgewickelt
1St.

29. September 2006 — Ben(Q Mobile Deutschland beantragt beim Miinchner Amts-
gericht Insolvenz. Der Insolvenzverwalter Martin Prager ist bestrebt, die Produk-
tion wenigstens bis Ende 2006 fortzusetzen, um den Mitarbeitern Gelegenheit zu

geben, sich bis dahin neue Arbeitsplitze suchen zu kénnen.

4. Oktober 2006 — BenQQ Mobile fordert 150 Mio. Euro von Siemens aus Verbind-
lichkeiten. Diese seien laut Aussage des Ben(Q Managements umgehend an den
Mutterkonzern nach Taiwan zu Uberweisen und nicht wie bisher an die deutsche
Tochtergesellschaft. Klaus Kleinfeld, Vorstandsvorsitzender der Siemens AG, sagt
BenQ Mobile zu, einen Teil der ihr zustehenden Gelder (50 Mio. Euro) zu tber-
weisen. Die restlichen 100 Mio. Euro sollen bis zur Klirung des rechtmaifligen
Empfingers auf einem Treuhidnderkonto hinterlegt werden. Bis heute gibt es un-
terschiedliche Aussagen tber den Betrag und die Entrichtung der tatsichlichen
Forderungen BenQs. In welcher Hohe und ob an den Mutterkonzern oder die
deutsche Tochtergesellschaft letztendlich Gelder von Siemens geflossen sind, ist

bis heute unklar.
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19. Oktober 2006 — Prager bestitigt endgtltig, dass trotz intensiver Verhandlungen
zwischen Ben(QQ und Siemens etwa 2.000 der rund 3.000 von BenQ-Mobile in
Deutschland Beschiftigten ihren Arbeitsplatz verlieren werden.

20. Oktober 2006 — Politik und Wirtschaft beschlieBen, zwei Auffanggesellschaften
tir die Beschiftigten von BenQQ Mobile ins Leben zu rufen. Die genaue Finanzie-

rung dieser Gesellschaften ist zu diesem Zeitpunkt noch nicht festgelegt.

25. Oktober 2006 — Unmittelbare Auswirkungen der Krise auf die Zulieferer von
BenQ) Mobile Deutschland werden deutlich. Der Handyausrister Balda, der Her-
steller elektronischer Komponenten, Lumberg, sowie der Chiphersteller Infineon
geben an, sich von insgesamt mehr als 1.400 Beschiftigten trennen zu miussen, als

Folge der Insolvenz von Ben() Mobile Deutschland.

24. November 2006 — Die bis dahin unsichere Finanzierung der beiden Auffangge-
sellschaften fir die von der Krise betroffenen Beschiftigten von BenQ-Mobile
Deutschland ist geklart: Siemens stellt zu den bereits zugesagten Mitteln in Héhe
von insgesamt 59 Mio. Euro weitere 12 Mio. Euro aus einem Treuhinderfond be-

reit.

11. Dezember 2006 — Weitere Ertragsriickgange lassen die komplette SchlieBung
von Ben(Q Mobile Deutschland immer wahrscheinlicher werden. Wenn bis zum 31.
Dezember 2006 kein Investor gefunden ist, der das Mobilfunkunternehmen
tbernimmt, sei die komplette SchlieBung mit Eroffnung des Insolvenzverfahrens

unumganglich, so Insolvenzverwalter Prager.

1. Januar 2007 — Die Investorensuche bleibt ohne Erfolg. Das Amtsgericht Miin-
chen er6ffnet das Insolvenzverfahren fir BenQQ Mobile Deutschland. Das operati-

ve Geschift wird, bis auf die Auslaufproduktion, eingestellt.
2.2  Das Verhalten der Verantwortlichen wihrend der Krise
Anfang Oktober 20006 stellte sich Siemens auf den schlieBlich eingetretenen Worst

Case ein. Siemens Finanzvorstand Joe Kaeser gab bekannt, dass sich die Verant-

wortlichen daraut konzentrieren wollen, die deutschen Ben(Q Angestellten best-



BenQ Siemens — Eine kurze Ehe 37

moglich zu unterstiitzen, nachdem die Bewertung von Ben(Q) als Partner mit Pers-
pektive aus ungeklirten Grinden anscheinend fehlerhaft durchgefihrt wurde. Den
Vorwurf, dass die SchlieBung der Handysparte von Anfang an geplant gewesen sel,
weist Kaeser entschieden zurtick. Die VerduBerung an BenQ), verbunden mit Zu-
gestindnissen, die Siemens mit finanzieller Unterstiitzung und Uberlassen von Pa-
tentrechten an Ben(Q gemacht hat, sei nicht die attraktivste Variante gewesen, als es
um die Trennung von der Mobilfunksparte ging, so Kaeser.

Jedoch stellen sich Fragen, wieso Ben(Q) scheinbar ginzlich auf die Kommunika-
tion mit Siemens verzichtete, Siemens die ehemals in der Mobilfunksparte Ange-
stellten schlecht informierte und warum dem ehemaligen Geschiftsfihrer von
BenQQ Mobile Deutschland, Clemens Joos, und Teilen des Vorstandes und Auf-
sichtsrates von Siemens vorgeworfen wird, von der drohenden Insolvenz frithzeitig
gewusst, jedoch nicht angemessen gehandelt zu haben. Inzwischen hat die Mtinch-
ner Staatsanwaltschaft die Ermittlung gegen das Management hinsichtlich Insol-
venzverschleppung und Zweckentfremdung von Geldern aufgenommen. Medien
hatten schon vorab berichtet, dass das Management von den bedrohlichen Finanz-
verhaltnissen weit vor Eintritt der Insolvenz gewusst haben soll. Dass das Fehlver-
halten von Ben(Q) Seite zu verantworten ist, galt zunichst als eher unwahrschein-
lich, da ein Schreiben des Ben(QQ-Mobile Finanzchefs, David Wang, vom August
2006 an Clemens Joos vorliegt, welches die Aussage beinhaltete, dass das Budget
vollkommen erschopft sei. Um die Liquiditit von Ben(Q Mobile Deutschland zu
sichern, verhandelte Joos nach Erhalt dieser Nachricht umgehend mit Verantwort-
lichen des Mutterkonzerns in Taiwan. Diese sagten Joos weitere finanzielle Mittel
in Hohe von 400 Mio. US-Dollar zu, die aber angeblich bis heute nicht an die deut-
sche BenQ) Tochter geflossen sind.

Die Aktiondrsschutzverbinde DWS und SdK bemingeln die sehr spirliche Kom-
munikation der sich anbahnenden Krise seitens des Siemens-Konzerns an die Of-
tentlichkeit. Die Shareholder seien nicht mehr in der Lage gewesen, das Unter-
nehmen objektiv zu beurteilen. Vermutlich, so ein DWS-Sprecher, habe man bei
Siemens zunichst intern klare Verhiltnisse schaffen wollen, bevor man die Gefahr
eingehen wollte, mit unfundierten Aussagen an die Offentlichkeit zu treten. Sie-
mens hat der Verbreitung von Gertichten Raum gegeben, die bei einer umgehen-
den Stellungnahme zu den Defiziten nicht entstanden wiren. Des Weiteren nimmt
der DWS-Sprecher an, dass Biirokratie und lange Dienstwege die Aufklirung ver-
z6gert haben kénnten. Der somit hervorgerufene Vertrauensverlust bei potenziel-

len sowie aktuellen Investoren scheint kurzfristig erheblich zu sein, wie sich durch
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die erfolglose Investorensuche zu bestitigen scheint. Zusitzlich haben unklare Ei-
gentumsverhiltnisse hinsichtlich der Patentrechte die Investorensuche erschwert.
Auflerdem, so der Insolvenzverwalter Prager, sei ihm durch ein komplexes Fir-
mengeflecht der Zugriff auf Teile des Unternehmens von Beginn an verwehrt ge-
blieben. Einen weiteren Grund fiir das Scheitern der Investorensuche sieht Prager
darin, dass man potenziellen Investoren weder Produktions-, noch Entwicklungs-
standorte an Niedrigkostenstandorten offerieren konnte, was auf dem momentan
stark umkampften Mobilfunkmarkt einen wesentlichen Erfolgsfaktor darstellt.

Nachdem die Biicher, die laut Prager vom deutschen Management der Ben(Q Mo-
bile auch nicht einwandfrei gefithrt worden sind, analysiert wurden, steht fest, dass
einem Restvermogen von etwa 300 Mio. Euro rund 1,2 Mrd. Euro Forderungen
von 4.350 Glaubigern, gegenuberstehen. Jedoch mussen von den verbliebenen 300
Mio. Euro u.a. noch Kosten fiir die Transfergesellschaft und Gerichtsverfahren ge-
deckt werden. Somit wird ein Grofteil der Glaubiger seine Forderungen wohl zu-
rickziehen miissen. Fin Hoffnungsschimmer bleibt jedoch. Insolvenzverwalter
Prager konnte nach Priifung der Biicher feststellen, dass der Taiwanesische Mut-
terkonzern, kurz vor der Insolvenz seiner Tochter, tiber 500 Mio. Euro aus der
deutschen Tochtergesellschaft abgezogen hat. So konnte aus der Existenzgefihr-
dung der deutschen Tochter iiberhaupt erst der Bankrott entstehen. Prager mochte
die Anspriiche in Hohe von rund 500 Mio. Euro gegentiber dem Taiwanesischen
Konzern geltend machen, weil} aber nicht, inwiefern der Mutterkonzern BenQ)
Corporation selbst noch tiber ausreichend liquide Mittel verfiigt. Inzwischen be-
schiftigt sich auch die Minchner Staatsanwaltschaft mit dem Vorwurf der verspa-
teten Insolvenzantragsstellung und anderen moglichen finanziellen Delikten der

BenQ Mobile Spitze. Mit einem Verfahren tiber mehrere Jahre ist zu rechnen.

2.3 Versiumnisse des Managements

Bei der Verschmelzung von Siemens Mobile Phones und Ben(Q Mobile wurden
von beiden Seiten grundlegende Fehler in der Planung begangen. Defizitire Ab-
stimmung der unterschiedlichen Unternehmenskulturen, unklare Definition von
neuen Arbeitsprozessen und deren Verantwortlichen, kurzfristige Finanzplanung,
die die Umstellungsphase von Produktpaletten, Fusion bzw. Neugestaltung von
Bereichen nicht ausreichend berticksichtigt, und die kaum vorgenommene Anpas-
sung der Ben(Q Modellpalette an den deutschen Markt.
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Des Weiteren ist die in vielen Unternehmen tbliche Erstellung von verschiedenen
Szenarien, um bei Abweichung vom Zielhorizont schnell und effektiv durch das
Einleiten der geplanten Gegenmal3nahmen reagieren zu kénnen, anscheinend ver-

saumt worden.

2.4 Gegenmal3nahmen durch das Management

Selbst nach Scheitern der Unternehmung, wurde von der Geschiftsfithrung ein er-
folgreiches Krisenmanagement offensichtlich verfehlt. Durch die mangelhafte
Kommunikation an die Betroffenen wurde sogar der Anschein erweckt, dass nicht
einmal versucht wurde, die Krise zu bewiltigen, sondern stattdessen so lange wie
moglich zu verschweigen. So verwunderte die plotzliche Insolvenz von Ben(Q Mo-
bile Deutschland viele der Beteiligten.

Im Fall BenQ wire fiir ein addquates Krisenmanagement zunichst eine offensive
Kommunikation der Probleme nétig gewesen. So wiaren alle Beteiligten, wenn auch
in unangenehmer Weise, korrekt informiert und behandelt worden. Mit der Be-
kanntgabe von kurz- bzw. mittelfristigen Losungen kénnte die negative Imagewir-
kung in der Offentlichkeit und bei den Stakeholdern eingegrenzt werden.

Des Weiteren wire nach einer adiquaten Interimslésung zu suchen gewesen, die
die ehemaligen Siemensmitarbeiter in neue Beschiftigungsverhiltnisse gebracht
und der Siemens AG zumindest Optionen fur den Wiedereintritt in den Mobil-
funkmarkt ermdglicht hatte. Weiterhin sorgt eine solche Losung im Allgemeinen
auch fur ein groBeres Zeitfenster, um nach einer fundierten und detaillierten Ge-
samtlésung zu suchen. Um ein solches Konzept erarbeiten zu konnen, ist es von
Bedeutung, die Ursachen und Rahmenbedingungen, die zur Krise gefithrt haben,
zu kennen und zu analysieren, um diese zukiinftig vermeiden zu kénnen.

Zur Erstellung einer Interimslosung ist es wichtig, einen entsprechenden Krisen-
stab so auszuwihlen, dass ein interdisziplinires Team entsteht. Dieses sollte sich in
kurzer Zeit einen Uberblick tiber die technischen und die betriebswirtschaftlichen

Aspekte verschaffen und entsprechende Losungskonzepte erarbeiten.
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3 Zusammenfassung

Das im Jahr 2000 angegebene Ziel des Vorstands, in 2001 rund 60 Mio. Handys
absetzten zu wollen, scheiterte. Anstrengungen von Siemens Mobile Phones, die
starke Marktposition auf dem deutschen Markt auf andere Mirkte zu tbertragen,
blieben erfolglos. In 2005 sollte durch die VeriduB3erung der Mobilfunksparte an
den Taiwanesischen Mobiltelefonhersteller BenQQ eine Wende eingeleitet werden.
Eine scheinbar defizitire Planung und Missmanagement fithrten bereits 2006 zur
Insolvenz der BenQQ Mobile Deutschland, durch die 3.000 Mitarbeiter arbeitslos
wurden.

Enorme Reputationsschiden machen Siemens noch heute zu schaffen, da Vorwtr-
fe laut wurden, weder ein adiquates Krisenmanagement betrieben zu haben, noch
rechtzeitig Probleme und deren mogliche Konsequenzen erkannt und an die Be-

troffenen kommuniziert zu haben.

4 Fragen zur Bearbeitung in Kleingruppen

1. Wie beurteilen Sie die getroffenen Mallnahmen der Siemens AG wihrend der
Krise?

2. Wie stellt sich das Krisenmanagement des Taiwanesischen Mutterkonzerns
BenQ dar?

3. Erarbeiten Sie Vorschlige, wie die Krise hitte vermieden bzw. besser bewaltigt

werden konnen.
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Kapitel 5: Der Fall “Exxon Valdez”
Philipp Schuster (HTWG Konstanz)
Management Summary

Der Oltanker Exxon Valdez des Konzerns Escxon Mobil lief am 24. Mér 1989 anf
ezn Reff im Prince William Sound in Alaska auf. In der Folge traten etwa 40 Millio-
nen Liter Rohol aus, die eine einmalige und weitgehend unberiibrte Kiistenlandschaft ver-
schmutzten. Durch das Feblen eines funktionierenden Krisenmanagements und einem
weitgehenden Versagen der Offentlichkeitsarbeit bei Exxcon weitete sich die Katastrophe
weiter aus. Die Rettungsmafsnabmen litten unter fehlender Koordination, Mangel an
Ausriistung und unzureichender Vorbereitung. Excxon dibernabm feinerlei Verantwor-
tung fiir die Katastrophe und versuchte, der Offfentlichkeit Informationen vorzuenthalten.
Aus diesen Griinden wurde das Ungliick fiir Exxon zum Desaster. Noch heute leidet
das Image von Exxcon unter der Katastrophe, die den Konzern mebrere Milliarden US-
Dollar gekostet hat.
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1 Der Exxon Mobil Konzern

1882 wurde von John D. Rockefeller die Standard Oil Trust gegriindet. Aus rechtli-
chen Griinden teilte sich das Unternehmen 1911 in die beiden Einzelunternehmen
Standard Oil Company of New York, die spitere Mobile, und die Standard Oil of
New Jersey, die spatere Exxon. Durch einen erneuten Zusammenschluss entstand
1999 die heutige Exxon Mobil. Nach der Marktkapitalisierung war Exxon Mobil
das derzeit groB3te Unternehmen der Welt mit etwa 87.000 Mitarbeitern. Mit einer
Jahresproduktion von tiber neun Millionen Tonnen Polyolefinen war das Unter-

nehmen Weltmarktfihrer auf diesem Gebiet.

2 Der Fall ,,Exxon Valdez”

Der 300 Meter lange Oltanker Exxon Valdez des Konzerns Exxon Mobil verlies
am 23. Mirz 1989 gegen 21 Uhr den Hafen in der Nihe von Valdez in Alaska. Das
mit 163.000.000 Litern Rohol beladene Schiff war auf dem Weg nach Long Beach
in Kalifornien. Der Kapitin der Exxon Valdez, Joseph Hazelwood, instruierte um
23.52 Uhr den 3. Maat, Gregory Cousins, und verliess die Briicke. Cousins befolgte
die Instruktionen und fuhr naher an die Ostkiiste des Prince William Sounds he-
ran, um Hisbergen auszuweichen. Um 0.02 Uhr des 24. Mirz meldete Maureen Jo-
nes, ein Besatzungsmitglied, dass das Schiff noch immer falsch liegen wiirde. Zu
diesem Zeitpunkt war die Exxon Valdez mit 14 Knoten, ca. 26 Km/h, unterwegs.
Um 0.04 Uhr befahl Cousins eine scharfe Rechtsdrehung, wodurch der Tanker auf
das Bligh Riff im Prince William Sound auflief. Das Riff war allgemein als Gefahr
tir Tankschiffe bekannt, in Karten eingezeichnet und gut markiert. Durch die Kol-
lision mit dem Riff traten nach Expertenangaben zwischen 40.000.000 und
50.000.000 Liter Ol aus den beschidigten Tanks aus. Am 27. Mirz kam zusitzlich
ein Sturm auf, wodurch sich der zuvor etwa sieben Kilometer lange Olteppich in-
nerhalb weniger Tage auf eine Linge von tber 70 Kilometer ausdehnte (vgl. Ab-
bildung 5-1).

Durch das Ol wurde eines der groBten unberiihrten Okosysteme Nordamerikas
nachhaltig geschadigt. Unzihlige Tierarten waren direkt durch die Katastrophe be-
troffen. Es starben zwischen 250.000 und 500.000 Seevégel und etwa 3.000 Seeot-
ter. Fast 2,000 km Kiiste wurden durch das Ol verseucht.
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Abbildung 5-1: Verschmutzes Gebiet (Evostc (2007))

Den angrenzenden Kistengemeinden, deren Wirtschaft auf das Meer angewiesen
war, wurde ihre Lebensgrundlage genommen. Der einstmals reiche Fischbestand
vor Alaska ging vor allem bei den wirtschaftlich wichtigen Arten wie Hering und
Lachs um bis zu 75 Prozent zuriick. Noch heute hat sich die Region nicht vollstan-

dig von den Folgen des Tankerungliicks erholt.

3 Das Krisenmanagement bei Exxon

Obwohl die Havarie der Exxon Valdez beziiglich der Menge an ausgetretenem Ol
und hinsichtlich der betroffenen geographischen Fliche weltweit zu den ,kleine-
ren” Olunfillen zihlt, bekam dieser Fall mehr Aufmerksamkeit in den Medien und
der Offentlichkeit als jeder andere Olunfall zuvor. Die Ursache hierfiir liegt nach
Angaben der amerikanischen Medien an der schlechten Offentlichkeitsarbeit von
Exxon als Teil eines fehlenden Krisenmanagements. Tatsachlich traf das Unglick
ithres eigenen Tankschiffes das Unternehmen total unvorbereitet.

Am 24. Mirz 1989 um 0.27 Uhr informierte Kapitin Hazelwood die Kiistenwache
tiber den Vorfall. Diese informiert nur wenige Minuten spiter das Olkonsortium
Alyeska in Valdez. Nachdem das Alyeska Krisenzentrum eingerichtet worden war,
wurde die volle Befehlsgewalt an Frank Iarossi, Prasident der Exxon Shipping, ge-
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geben. Iarossi berief vier Stunden nach der Havarie ein Top Management-Meeting
in Houston ein. Man beschloss, ein zweites Schiff, die Exxon Baton Rouge, zu Hil-
te zu holen. Nachdem Iarossi im Westmark-Hotel in Valdez die Kommando-Zen-
trale fir alle Operationen eingerichtet hatte, fand um 18.30 Uhr die erste Presse-
konferenz statt. larossi iibernahm die Verantwortung fiir das Abpumpen des Ols
und das Informieren der Offentlichkeit. Zu diesem Zeitpunkt befand sich die ge-
samte Presseabteilung der Exxon Mobil im Urlaub. Rund zwolf Stunden nach dem
Unfall erreichte die Exxon Baton Rouge den Ungliicksort (vgl. Abbildung 5-2).

Abbildung 5-2: Exxon Valdez & Exxon Baton Rouge (USAToday (2007))

Auch ein Alyeska-Olbekimpfungs-Schiff erreichte kurz danach den Ungliicksort.
Zu diesem Zeitpunkt waren bereits um die 40.000.000 Liter ausgelaufen. Das Aly-
eska Schiff hatte allerdings nur die benétigten Mittel fir 40.000 Liter an Bord. Bis
22.00 Uhr wurden die Abpumpleitungen der Exxon Baton Rouge installiert und
das Abpumpen des im Schiff verbliebenen Ols begann. Gegen Mitternacht hatte
Alyeska neun Schiffe und sechs Kilometer Olsperren im Einsatz. Zu diesem Zeit-
punkt lag man bereits tiber fiinf Stunden hinter dem Krisenplan zurtick. Am Moz-
gen des 25. Mirz stromte erneut Ol aus dem Schiff. Zusitzlich musste das Ab-
pumpen gestoppt werden, da das interne Pumpsystem beschidigt wurde. Am 26.
Mirz wurde mit dem Einsatz von Bindemitteln und dem Verbrennen von Ol auf

der Oberfliche begonnen. Am Abend rief der Gouverneur von Alaska den Not-
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stand aus. Tags darauf kam ein Sturm im Prince William Sound auf, wodurch sich
der zuvor sieben Kilometer lange Olteppich auf ca. 70 Kilometer Linge vergro-
BBerte. Exxon beschloss, jegliche Informationen an die Presse einzustellen, wodurch
unzihlige Medienvertreter nach Valdez stirmten. Erst am 28. Mirz kamen die Mit-
arbeiter der Presseabteilung von Exxon aus Ihrem Utrlaub zuriick in die New Yor-
ker Konzernzentrale. Noch am selben Tag wurde eine kurze Pressemitteilung mit
widerspriichlichen Angaben zur Ursache des Tankerunfalls veroffentlicht. Zusitz-
lich gab der Prisident von Exxon USA, William Stevens, bekannt, dass das Ab-
pumpen des Ols gut verlaufen wiirde. Zwei Tage spiter, am 30. Mirz gab es eine
erste Presseerklirung von Lawrence G. Rawl, dem CEO von Exxon. Er erklirte,
dass Kapitin Hazelwood auf Grund eines positiven Alkoholtests suspendiert wor-
den sei. Acht Tage nach der Havarie, am 1. April, startete Exxon einen Grof3ein-
satz, um die Kiistenregionen vom Ol zu siubern. Daran waren 80 Schiffe, 14 Flug-
zeuge sowie rund 11.000 Arbeiter beteiligt. Die Reinigungsarbeiten kosteten Exxon
mehr als 2 Milliarden US-Dollar. Zur Rettung der Végel wurde von der Exxon
Shipping das Alaska Bird Rescue Center gegriindet. Des Weiteren bot Exxon 1
Mio. US-Dollar Soforthilfe fur die Einrichtung eines Rettungscenters fiir Seesauge-
tiere an. Selbst zu diesem Zeitpunkt konnte die Exxon Shipping das gesamte Aus-
maf3 des Unfalls noch nicht genau beziffern. Die Offentlichkeit sowie die Medien
reagierten mit Enttduschung und Unzufriedenheit. Am 3. April erschienen ganzsei-
tige Anzeigen in Printmedien, in denen Exxon seine Betroffenheit dullerte. Man
bekannte sich zur Verantwortung fur die Sduberungsarbeiten, jedoch nicht fiir das
Ungliick selbst. Am selben Tag wurde bekannt, dass Mitarbeiter der Exxon einem
Radiosender in Alaska 32.000 US-Dollar ,,Aufwandsentschidigung” angeboten
hatten. Als Gegenleistung sollte dieser auch tiber andere Themen als das Tanker-
ungliick berichten. Am darauf folgenden Tag, dem 4. April, wurden die Abpum-
parbeiten an der Exxon Valdez abgeschlossen. Auch die Reinigungsarbeiten an der
Kiste wurden am 13. April von Exxon eingestellt. Am 14. April, 22 Tage nach
dem Ungliick, begab sich CEO Rawl zum ersten Mal nach Valdez. Die verirgerte
Offentlichkeit reagierte am 22. April mit einer Demonstration von 3.000 Menschen
vor der Konzernzentrale in New York sowie vor unzahligen Exxon Mobil Tanks-
tellen (vgl. Abbildung 5-3). Seitens Exxon war kein Mitarbeiter fir eine Stellung-
nahme erreichbar. Die Situation spitzte sich zu, als Iarossi am 28. September in ei-

nem Interview erwihnte, dass sich Exxon nichts diktieren lassen wiirde.
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Abbildung 5-3: Demostration gegen Exxon (Crisistraining (2000))

Als Reaktion darauf riefen die drei groflen amerikanischen Verbraucherverbande
zum weltweiten Boykott auf. Der Aktienkurs sank innerhalb weniger Tage um
mehr als 200 Punkte. In den darauf folgenden Monaten gaben tiber 6.000 Exxon-
Kunden ihre zerschnittenen Benzinkreditkarten an den Konzern zurtick. Das Un-
gliick hatte auch zahlreiche rechtliche Folgen fir das Unternehmen. Bereits 1990
lagen Uber 170 Forderungen gegen Exxon vor. Viele dieser Forderungen hitten
durch ein erfolgreiches Krisenmanagement verhindert werden koénnen. So begann
Exxon bereits 1991, Entschidigungen an private Kliger zu zahlen. Mit dem Staat
Alaska wurde ein Vergleich in Héhe von 900 Mio. US Dollar geschlossen. Im Jahr
1993 folgte Lee Raymond als neuer CEO auf Lawrence C. Rawl. 1994 wurde
Exxon durch einen Jury-Entscheid erstmals zu einer Strafe von tber 5 Milliarden
US-Dollar verurteilet. Exxon legte Widerspruch gegen das Urteil ein. Bis 2004 gab
es zwei weitere Urteile, wobei Exxon auch noch nach dem dritten Urteil Berufung

eingelegt hat. Ein endgtltiges Ergebnis steht bis heute aus.

3.1 Fehler im Krisenmanagement von Exxon

Die erste Pressekonferenz fand erst 18 Stunden nach dem Ungliick statt. Dies
zeigt, wie unerwartet der Vorfall das Unternehmen getroffen hat. Zusitzlich wur-
den nach drei Tagen alle Informationen an die interessierte Offentlichkeit einge-
stellt und somit das Interesse am Vorfall noch verstirkt. Die Konzernleitung hiillte
sich so lange in Schweigen, bis das gesamte Ausmal3 der Katastrophe durch die
Medien bekannt wurde. Die Mitarbeiter der Presseabteilung wurden nicht aus

Ihrem Urlaub zurick beordert, sondern erschienen erst vier Tage nach dem Un-
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glick in der New Yorker Konzernzentrale. Dies hatte vor allem in den ersten Ta-
gen eine miserable Offentlichkeitsarbeit und ein Mediendesaster zur Folge. Durch
das Fehlen eines funktionierenden Krisenmanagements reagierte das Management
mit Passivitat, wodurch die Krise weiter verschirft wurde. Vom Konzern wurde
keine Verantwortung tibernommen und auch keine Entschuldigung ausgesprochen.
Exxon war nicht in der Lage, sich eine genaue Vorstellung tiber das Ausmal3 der
Schiden zu machen. Viele Chancen auf Eindimmung der Schiden wurden kaum
genutzt oder sogar zurlickgewiesen. Es wurden Schwichen in der Analyse des Un-
gliicks und der internen Kommunikation sichtbar. Sehr schwach ausgeprigt war die
Krisenprivention. Ein Fritherkennungssystem war nicht vorhanden. Im Anschluss
an die Krise wurden Verbesserungsmal3nahmen umgesetzt, jedoch nicht im Bezug
auf eine bessere Krisenkommunikation. Entscheidend ist die Tatsache, dass nach
wie vor keine ausreichenden VorsorgemalB3nahmen zur Verhinderung einer weite-
ren Katastrophe existieren. Die instandgesetzte Exxon Valdez fahrt weiterhin als
einwandiger Tanker unter dem Namen ,,Sea River Mediterranean”. Das baugleiche
Schwesterschiff wird auf der Route zwischen Alaska und Kalifornien eingesetzt,

auf der das Ungliick der Exxon Valdez geschah.

3.2 Lernen aus der Krise

Exxon hat als Konsequenz vor allem mit finanziellen Mitteln zur Wiedergutma-
chung der Schiden beigetragen. Hierzu wurde als Reaktion auf die Krise durch
Exxon das Public Issue Commitee of the Board gegriindet. Es wurden mehrere
MaBinahmen zur Erhéhung der Sicherheit bei Tankschiffen durchgefithrt. Dies be-
zieht sich auf eine bessere Ausriistung und qualifiziertes Personal. Die Kontrollen
der Ausristung sind deutlich strikter geworden. Ebenso wurden die Kapazititen
der Olbekimpfung deutlich erh6ht und alternative Olbekimpfungsmethoden wer-
den stirker berticksichtigt. Seit dem Vorfall verzichten alle Olkonzerne darauf, Th-
ren Tankern den Firmennamen zu geben, um bei etwaigen Tankerungliicken die

negativen Auswirkungen auf das Unternehmensimage zu begrenzen.
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4 Zusammenfassung

Das Ungliick der Exxon Valdez war nur eins von zahlreichen Tankerungliicken.
Durch verschiedene Faktoren wurde dieser Fall jedoch zu einem der bekanntesten.
Das Ausmal3 der Katastrophe hitte fir die Natur deutlich geringer ausfallen kon-
nen. Das nur schlecht vorbereitete Krisenzentrum von Alyeska war nicht in der
Lage, den Olteppich innerhalb von drei Tagen unter Kontrolle zu bringen. Somit
wurde durch den Sturm am dritten Tag das Ausmal3 der Katastrophe um ein Viel-
faches grofler. Der Exxon Konzern, der als Verursacher die Hauptverantwortung
fir das Unglick tibernehmen sollte, hat durch sein passives Verhalten und das Zu-
rickweisen jeglicher Verantwortung das Ausmal} der Katastrophe deutlich erhoht.
Durch das Einbehalten von Informationen wurde das Interesse der Offentlichkeit
und der Medien verstirkt.

Der Fall zeigt, dass ein funktionierendes Krisenmanagement dringend erforderlich
ist. Das Krisenmanagement sollte unbedingt Ma3nahmen zur Privention von Un-
tallen beinhalten. In diesem Bereich besteht bei Exxon weiterhin dringender Hand-

lungsbedarf.

5 Fragen zur Bearbeitung in Kleingruppen

1. Weshalb bekam der Fall der Exxon Valdez eine unverhaltnismaBig hohe Auf-
merksamkeit in der Offentlichkeit?

2. Wie bewerten Sie das Krisenmanagement von Exxon Mobil? Erldutern Sie Thre
Meinung,

3. Wie beurteilen Sie die Schlussfolgerungen aus der Katastrophe seitens Exxon?

4. Welche weiteren Maflnahmen miissten dringend umgesetzt werden?
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Kapitel 6: Das Sony Akku Desaster
Thomas Schifer (HTWG Konstanz)
Management Summary

Begonnen hatte alles mit einem Knall, als im Juni 2006 ein Dell Notebook auf einer
Pressekonferenz, auf Grund eines von Sony produzierten schadbaften Akkus, regelrecht
explodierte. Doch noch nicht genug des Feunerwerks. Am 16. September spriihte anf dem
Flughafen von 1os Angeles ein Thinkpad spektakulir Funken, welches diverse Flug-
gesellschaften dazu veranlasste, gefabrdete Notebooks von der Befordernng im Flugzeng
ansuschliefsen.

Daraufhin war eine Lawine an Riickrufaktionen ins Rollen gekommen. Der Grund liegt
in der Gefabr, die von einer Uberhitzung der Akkus ansgeht, wodurch es lettendlich ur
Entziindung oder sogar zur Explosion fiibren kann.

Dell startete eine Riickrufaktion von 4,2 Millionen Lithinm-Ionen Akkus. Anschlie-
fend rief anch Apple Gerdite uriick. Wenig spater reihten sich Lenovo mit der ebemali-
gen PC-Sparte von IBM, sowie Toshiba, Fujitsu, Hitachi und Sharp in den Bund der
betroffenen PC-Hersteller ein. Es stellte sich heraus, dass weltweit insgesamt iiber 10
Millionen Akkus betroffen waren. Die Akkukrise fiibrte ur bisher umfangreichsten
Riickrufaktion in der Geschichte der Elektronikindustrie.






Das Sony Akku Desaster 55

1 Die Sony Corporation

Der Sony Konzern wurde im Jahr 1946 von den beiden FElektroingenieuren
Masaru Ibuka und Akio Morita in Tokio gegriindet. Damals hie} das Unterneh-
men noch Tokyo Telecommunications Engineering Corporation, abgekiirzt Tokyo
Tsushin Kogyo oder einfach Totsuko.

Die ehrgeizigen jungen Minner hatten das Bestreben, technologisch hochwertige
und innovative Produkte zu entwickeln, die denen der Mitbewerber beztiglich ex-
zellenter Qualitit und aullergewohnlichem Design einen Schritt voraus sein sollten.
Diese Aspekte sind auch heute noch Basis des weltweiten Konzernerfolgs. Anfangs
wurden Reiskocher entwickelt. Diese stellten sich jedoch als nicht sehr funktionssi-
cher heraus und so wurde der Schwerpunkt auf die Entwicklung und Herstellung
von Produkten in der Unterhaltungselektronik verlagert. Den Durchbruch schaffte
das Unternehmen dann mit der Entwicklung von Transistoren. Mit dem ersten
groflen Erfolg wurde das Unternehmen im Jahre 1958 in Sony umbenannt, ein
Name, der bereits seit 1955 fir alle Produkte verwendet wurde. Sony war das erste
japanische Unternehmen, welches einen Firmennamen wahlte, der in lateinischen
Buchstaben geschrieben wurde. Dies fiithrte angesichts des verlorenen Krieges ge-
gen die USA zu groflen offentlichen Diskussionen.

Sony wurde fiir innovative Gerite mit modernem Design bertihmt und brachte in
den 90er Jahren jihrlich etwa 500 Produkte auf den Markt. Der Konzern hat zwei
Hauptfirmensitze, einen in Japan und einen in den USA.

Der Jahresumsatz der Sony Corporation betrug weltweit im Geschiftsjahr 2004/05
06,9 Mrd. US-Dollar (7.159,6 Bill. Yen). In Europa wurden ca. 24% des weltweiten
Gesamtumsatzes erzielt. Sony beschiftigt weltweit tiber 151.400 Mitarbeiter in 913
Tochtergesellschaften. 1970 wurde die Sony Deutschland GmbH in Kéln gegriin-
det. Auch im deutschen Markt konnte sich Sony schnell etablieren und beschaftigt
heute rund 500 Mitarbeiter.

2 Das Sony Akku Desaster

Nachdem im August 2006 die Lawine ins Rollen gekommen war, lasen sich
Berichterstattungen, die man in den folgenden Monaten mit der Sony Akku-Sparte
in Zusammenhang bringen konnte, wie Krimis. Schlagzeilen tiber einen Dell Lap-

top, der wahrend einer Konferenz in Japan explodierte, lieBen nichts Gutes verhei-
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Ben. Die Bilder von brennenden Notebooks kursierten durchs Internet und ver-
breiteten sich schnell rund um den Globus.

Bei Sony hingegen zeigte man sich zu diesem Zeitpunkt noch gelassen. Die sich
anbahnende Krise wurde stark unterschatzt.

Als am 24. August auch Apple defekte Sony Lithium-Ionen Akkus zurtickrief, be-
harrte der japanische Konzern auf dem Standpunkt, dass die Schuld nicht nur bei
den Akkus selber liege, sondern auch an der spezifischen Bauweise der Laptops.
Sony fligte hinzu, dass man nicht glaube, dass ein weltweiter Riickruf der betroffe-
nen Akkus nétig sein wiirde, um das Problem zu beheben Aulerdem wurden die
finanziellen Auswirkungen zu diesem Zeitpunkt unterschitzt. Sony ging davon aus,
dass die entstehenden Kosten unter 255 Millionen US-Dollar liegen wiirden.
Ungliicklicherweise kommunizierte der Konzern dies nicht gegeniiber seinen In-
vestoren, was sich im Nachhinein als genauso fatal herausstellte, wie die defekten
Akkus selbst. Nachdem auch Lenovo, Toshiba und Fujitsu Riickrufaktionen an-
kiindigten, die auf das Verschulden von Sony Akkus zuriickzufithren waren, rief
Sony am 28. September ein globales Austauschprogramm fiir problembehaftete
Akkus ins Leben.

Sony hielt sich weiterhin bedeckt, was die Kosten betraf. Analysten sagten bereits
zu diesem Zeitpunkt voraus, dass der Schaden wahrscheinlich doppelt so hoch aus-

fallen konnte, wie urspriinglich von Sony angenommen. Sie gingen davon aus, dass
sich die Kosten auf tiber 500 Millionen US-Dollar belaufen konnten.

3 Ursache und Auswirkungen der Krise

Fir Notebook-Akkus kommt seit Jahren die Lithium-Ionen-Technik zum Finsatz.
Diese ist Garant fur eine hohe Akkuleistung, da die Energiedichte im Vergleich zu
triheren Nickel-Cadmium-Akkus hoher ist. Laut Sony kam es bei der Produktion
der Lithium-lonen-Akkus in Japan zu einer Verunreinigung durch mikroskopisch
kleine Metallsplitter. Diese Metallsplitter konnen einen Kurzschluss verursachen,

wodurch Uberhitzungs— oder Feuergefahr besteht.
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4 Daten und Fakten
Im Folgenden wird die Krise in chronologischer Form dargestellt:

14. August: Dell ruft tber vier Millionen Akkus zuriick, bei denen es sich um ver-
schmutzte Sony Akkus handelt. Bis Ende September erhoht sich diese Zahl auf
rund 4,2 Millionen.

24. August: Apple ruft 1,8 Millionen Akkus zurtick.
5. September: Panasonic ruft 6.000 Akkus zurtck.

19. September: Toshiba ruft die ersten 340.000 Laptops zuriick. In den Folge-
wochen erhoht sich diese Zahl auf rund 830.000 Gerite.

28. September: IBM und Lenovo rufen iiber eine halbe Million Thinkpads zuriick,

nachdem einer am Flughafen Los Angeles in Flammen aufgegangen ist.

4. Oktober: Fujitsu schlieBt sich mit einer Ruckrufaktion fiir iber 280.000 Akkus

an.

0. Oktober: Hitachi ruft schitzungsweise 120.000 Akkus zurtick.

13. Oktober: Fujitsu ruft weitere 51.000 Akkus zuriick, Sharp schlieBt sich mit ca.
80.000 Geriten an.

17. Oktober: Auch Sony ist betroffen. Allein in China und Japan sollten 90.000
Vaio-Laptop Akkus zuriickgerufen werden.

Fir CEO Stringer geht das Ausmal3 der Rickrufaktion weit Giber den veranschlag-
ten Betrag hinaus. Neben den Kosten fir die defekten Akkus waren die Auswir-
kungen auf den Aktienkurs ein weiteres Problem (vgl. Abbildung 6-1). Am 2. Ok-
tober fiel Sonys Aktienwert in ein zweieinhalb Monate andauerndes Tief, obwohl
sich das Unternehmen in einem wachsenden Markt befand. Am 21. April hatte So-
ny ein Jahreshoch fiir 2006 erreicht. Seitdem ging es bergab. Der Aktienwert knick-
te um 23% ein. Als am 14. August Dell erstmals ankiindigte, dass sich Sony Akkus
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entzinden konnen, musste das Unternehmen einen 11%igen Ruickgang des Akti-

enwertes hinnehmen.
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Abbildung 6-1: Aktien-Chart der Sony Corporation (Spiegel (2000))

Die Folgen der Akkudefekte wirken sich auf den Betriebsgewinn des Elektronik-
konzerns aus. Die millionenfachen Riickrufe der brandgefihrdeten Akkus zwangen
das Unternehmen, seine Gewinnprognosen drastisch zu senken. Der Jahresgewinn
tir 2007 werde nach Schitzungen von Sony voraussichtlich nur noch bei 50 Mrd.
Yen (rund 336 Mio. Euro) liegen. Zuvor war das Unternehmen von 130 Mrd. Yen
ausgegangen.

Am 16. Oktober kiindigten die beiden Computerhersteller Toshiba und Fujitsu an,
dass man dartber nachdenke, Regressforderungen an Sony zu stellen. Toshiba und
Fujitsu sahen sich mit zahlreichen Beschwerden konfrontiert und furchteten eine
Rufschidigung, die sich negativ auf ihr Markenimage auswirken konnte. Es musste
erst gepriift werden, wie hoch die Abfallquote durch den Riickruf der defekten
Batterien war und ob daraus weitergehende Anspriiche gegen Sony entstehen
konnten. Eine genaue Schadensumme war noch nicht bekannt. Experten gingen
davon aus, dass es Monate dauern wirde, bevor Toshiba und Fujitsu genug Bewei-
se fur einen Schadenersatzfall zusammengetragen haben. Normalerweise ist es
gingige Praxis, dass Vertrige zwischen Hitech Firmen ausgehandelt werden, in de-
nen Konflikte tber die Produktqualitit und die Frage der Haftung im Schadensfall
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geregelt sind. Es ist allerdings unklar, was in den Vertrigen mit Sony festgehalten
war. Toshiba und Fujitsu mussten beweisen, dass der Schaden, der an ithrem Image
und ihrem Ertrag entstanden war, auf Sony zurlickzufthren war.

Nachdem die Kritik an Sony’s Konzernfithrung und deren Verantwortlichen sei-
tens der Medien immer groBer wurde, entschuldigte sich das Management am 24.
Oktober fiir den millionenfachen Riickruf schadhafter Akkus. “Wir bedauern jegli-
che Unannehmlichkeiten und Sorgen, die dadurch entstandenen sind.” (vgl. Naka-
moto 2006b) sagte Yutaka Nakagawa, zustindiger Manager bei Sony fiir Halbleiter
und Komponenten in Tokio.

Des Weiteren wurde in Tokio bekannt gegeben, dass die Ingenieure der Sony
Energy Devices erstmals vor etwa einem Jahr bei Geriten, die fir Dell bestimmt
waren, auf das Problem aufmerksam wurden. Damals hatte man bereits den Ver-
dacht geschopft, dass winzige Metallteile die Akkus wihrend des Produktionspro-
zesses kontaminiert hatten.

Die Verantwortlichen behaupteten, dass man zu diesem Zeitpunkt davon ausge-
gangen sei, dass nur die fir Dell produzierten Batterien betroffen waren. Auch
wenn nur einer von 3,5 Millionen getesteten Akkus betroffen war, wurden umge-
hend MafBnahmen in Produktion, Entwicklung und Wartung getroffen, um dem
Problem entgegenzuwirken. Unter anderem wurden Absauganlagen installiert, um
eine Bertthrung des Metalldunstes mit den Batterien zu verhindern. Hierzulande
sorgte die Rickrufaktionen wegen defekter Akkus fiir Schlagzeilen, die so schnell
wieder vergessen waren, wie sie erschienen. Nicht so in Japan.

Wegen der schlechten Schlagzeilen fiirchteten die Japaner, ihren Anspruch auf die
Qualitatsfihrerschaft zu verlieren, auch wenn das Batteriegeschift nur etwa 2% des

Gesamtumsatzes von Sony ausmachte.

5 Krisenmanagement bei Sony

Eine Krise wird meistens nicht von einem einzigen Fehler oder einer einzigen
Fehlentscheidung ausgel6st, sondern auf Grund mehrerer Fehler und Entschei-
dungen. Die Tragweite hingt zum einen von der Schwere der Fehler ab und zum
anderen auch davon, wie mit der Krise umgegangen wird. Als Unternehmen muss
man sich dariiber im Klaren sein, dass die Herausforderung darin besteht, die eige-
ne Marke zu schiitzen. Schlechte Artikel in der Presse kénnen fatale Folgen fiir das

Unternehmensimage haben. Fine Riickrufaktion muss nicht zwingend zu einem
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Imageverlust fithren. Der richtige Umgang mit der Offentlichkeit kann sogar eine
Gelegenheit sein, die eigene Marke zu stairken. Wie beispielsweise bei der Dell AG,
die proaktiv Kunden kontaktiert hat, da alle erforderlichen Daten der Kunden ge-
speichert sind. Da Dell Computer auf Bestellung hergestellt werden, kénnen die
Daten der Produkte gezielt zugeordnet werden.

Eine falsche Reaktion und Grundlagen im Unternehmen kénnen grof3eren Scha-
den anrichten, als das Problem selbst.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass Sony das Problem der schadhaften
Akkus eindeutig unterschatzt hat. Des Weiteren lies die Kommunikation gegentiber
der Offentlichkeit, den Kunden und den Investoren zu wiinschen iibrig. Hitte So-
ny unverziglich reagiert und die Folgen besser abgeschitzt, hitte der, durch die

schadhaften Akkus hervorgerufene Imageschaden begrenzt werden konnen.

6 Fragen zur Bearbeitung in Kleingruppen

1. Was war Ihrer Meinung nach der Ausschlag gebende Grund fur die Krise?
2. Welche vorbeugenden Mal3nahmen hitte Sony ergreifen missen?
3. Wie bewerten Sie die Reaktion des Managements von Sony auf die ersten Falle

von schadhaften Akkus? Was hatten Sie unternommen?
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Kapitel 7: Dunkle Wolken iiber dem Karstadt-Quelle-Konzern
Stefan Grieb (HTWG Konstanz)

Management Summary

In den Jabren 2002 bis 2004 kam es im Karstadt-Quelle-Konzern zu massiven Un-
satzeinbufSen und Gewinnriickgangen, die anf verschiedene Ursachen uriickufiibren
waren.

In den folgenden Ausfiibrungen wird analysiert, welche Febler gemacht wurden und wie
diese hdtten vermieden werden konnen. Hieran anschliefend werden die getroffenen Mays-

nabmen bei der Krisenbewdltigung bebandelt und die inkiinftige Unternehmensansrich-
tung vorgestellt.
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1 Unternehmensgeschichte

Als Rudolph Karstadt am 14. Mai 1881 sein erstes eigenes Geschaft griindete,
wusste er noch nicht, dass daraus ein solch groBer Konzern entstehen wiirde. Sei-
nen schnellen Erfolg hatte er seiner revolutioniren Geschiftspolitik zu verdanken.
Zu seiner Zeit wurde im Einzelhandel jeder Preis neu verhandelt. Seine Idee war,
durch Barzahlung und festgelegte, niedrige Preise, die Kundschaft unkompliziert
zufrieden zu stellen. Da dieses Konzept sehr gut ankam, konnten innerhalb kirzes-
ter Zeit neue Filialen er6ffnet werden.

Im Jahr 1914 bremste der 1. Weltkrieg die bis dahin positive Entwicklung. Die
schwierige Phase, die der Krieg mit sich brachte, konnte Rudolph Karstadt tber-
bricken, indem er den Einkauf mit dem GroBunternehmer Theodor Althoff zu-
sammenlegte.

Nach dem Krieg wurde die Firma Rudolph Karstadt in eine Aktiengesellschaft
umgewandelt. Die Firma Althoff wurde noch im gleichen Jahr in das Unterneh-
men eingebracht. Die 20er Jahre waren die bis dahin erfolgreichsten Jahre fir die
Rudolph Karstadt AG.

Die zweite Krise stand bereits im April 1933 vor der Ttr, die durch einen fundier-
ten Sanierungsplan abgewendet werden konnte.

Nach dem 2. Weltkrieg begann die schwerste Zeit fiir die Rudolph Karstadt AG. 22
Filialen, die in der sowjetischen Besatzungszone lagen, wurden enteignet und tber
30 weitere Filialen waren erheblich beschadigt.

Nach den harten Aufbauarbeiten folgten die goldenen 50er Jahre. 1956, im Jahr des
75-jahrigen Firmenjubiliums wurde erstmals die Umsatzmilliarde tiberschritten.

Bis in die 80er Jahre standen zahlreiche Fusionen an, wie z.B. mit der Firma Ne-
ckermann. Aullerdem war dieser Zeitraum durch eine stirmische Expansion ge-
priagt. Die Konsumentenverunsicherung im Jahr 2002, welche auf die Euroeinfiith-
rung zuriickzufithren war, wirkte sich negativ auf das Unternehmen aus. Der Akti-
enkurs brach in diesem Jahr drastisch ein (vgl. Abb 7-1). Eine Neuausrichtung des
Karstadt-Quelle-Konzerns mit tiefgreifender Sanierung und Reorganisation be-
gann im Jahr 2004. Wie es zu dieser neuen Krise kommen konnte und welche Ge-

genmalinahmen eingeleitet wurden, soll im Folgenden erldutert werden.
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Abbildung 7-1: 10-Jahres-Chart Karstadt-Quelle AG (www.Onvista.com)

2 Situationsanalyse

Im Rahmen der Situationsanalyse werden Fehler der Karstadt-Quelle AG analysiert

und auf Vermeidbarkeit hin untersucht.

2.1 Welche Fehler wurden gemacht?

Bereits im Jahr 2000 war der Karstadt-Quelle-Konzern immer hiufiger mit negati-
ven Presseberichten in den Medien zu finden. In diesem Jahr legte Walter Deuss
sein Amt als Vorstandsvorsitzender nieder, nachdem Kiritik an seinen Vorgehens-
weisen aufkam. Sein Nachfolger Wolfgang Urban kiindigte ein Jahr spiter die
Streichung von insgesamt 7.000 Arbeitsplitzen an. Zu dieser Zeit war allerdings
noch unklar, wie schlecht es um das Unternechmen wirklich stand. Zwischen den
Jahren 2002 und 2004 kam es bei der Karstadt-Quelle AG zu massiven Umsatz-

einbuflen und zu einem Riickgang des Jahresiiberschusses. Im Mai 2004 musste
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auch Vorstandschef Wolfgang Urban, dem wie seinem Vorginger eine verfehlte
Unternehmenspolitik vorgeworfen wurde, das Unternehmen verlassen.

Im Juni 2004 wurde Christoph Achenbach zum Vorstandsvorsitzenden ernannt.
Thomas Middelhoff wurde zur selben Zeit zum Aufsichtsratschef berufen. Es
wurde bald bekannt, dass sich der Karstadt-Konzern in groBen finanziellen
Schwierigkeiten befand. Als Hauptgriinde wurden ein jahrelanges Missmanage-
ment und die anhaltende Einzelhandelsflaute genannt.

In Presseberichten ist zu finden, dass die Krise nicht die Folge einer ungestiimen
Expansion war. Eher sei sie eine Spitfolge des Dauerregiments von Walter Deuss
gewesen, der von 1982 bis 2000 an der Unternehmensspitze stand und einen eher
verhaltenen Kurs verfolgte, der vor allem Probleme mit den Belegschaftsvertretern
vermeiden sollte (vgl. SZ (2004)). Problematisch sollen auch die Fusionen mit Ne-
ckermann und dem angeschlagenen Wettbewerber Hertie gewesen sein. Das Reise-
geschift, dass mit Neckermann zum Karstadt-Quelle-Konzern hinzukam und un-
ter dem Namen Thomas Cook gefiihrt wurde, galt damals als einer der gréfiten
Verlustbringer.

Aullerdem ist noch zu erwihnen, dass die Filialen der Karstadt-Quelle AG fast
ausschlieBlich in Deutschland anzutreffen sind. Folglich besteht eine extreme Ab-
hingigkeit gegentiber der Inlandskonjunktur.

2.2 Welche Fehler wiren vermeidbar gewesen?

Vorstandsvorsitzender Christoph Achenbach selbst lieB3 eine pauschale Kritik am
Management nicht gelten und argumentierte wie folgt: “Meine Vorginger hatten
einfach nicht den Mut zu reagieren, weil der Druck von auflen auch extrem grof3
ist, Warenhduser da zu lassen, wo sie heute sind und sich nicht von den Flichen zu
trennen. Da hat man einfach ein bisschen Angst gehabt, die harte Aktion zu fah-
ren” (SZ (2004)).

Die bereits angesprochenen Fusionen, die als grofle Verlustbringer galten, wiren
vermeidbar gewesen. Vor allem bei der Fusion mit dem angeschlagenen Waren-
hauskonzern Hertie wire das Risiko absehbar gewesen. Wobei auch hier erganzt
werden muss, dass diese Fusion bestimmt nicht ohne eine ausreichende Chancen-
Risiko-Analyse durchgefiihrt wurde und die Synergieeffekte im Vordergrund stan-
den. Die Fusion mit Starbucks lisst die Frage aufkommen, warum der Konzern
nicht beim Kerngeschift blieb.
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Als ebenso problematisch erwies sich, dass die Karstadt-Quelle AG so gut wie kei-
ne internationale Ausrichtung hatte. Der Hauptkonkurrent Metro hatte hier grofe
Vorteile, da bereits Filialen im Osten errichtet wurden und somit die schlechte In-
landskonjunktur abgefedert werden konnte. Dieses Ergebnis hitte bereits damals
eine einfache Konkurrenzanalyse aufgezeigt. Das Engagement auf internationalen
Mirkten hatte die Abhingigkeit des Karstadt-Quelle-Konzerns vom Heimatmarkt
vermindert.

AuBerdem ist noch anzufiithren, dass eine Krise meist im Vorfeld erkennbar ist.
Der Einsatz von Frithindikatoren im Rahmen des Krisenmanagements hitten es
dem Unternehmen ermoglicht, den einsetzenden Abwirtstrend frihzeitig zu er-

kennen und angemessene Gegenmalinahmen einzuleiten.

3 Gegenmallnahmen durch das Management

Nach der Analyse des Hauptproblems und der Darstellung der SofortmaB3nahmen
wird die Ausrichtung von Karstadt-Quelle vorgestellt.

3.1 Analyse des Hauptproblems

Um tberhaupt Gegenmal3inahmen einleiten zu koénnen, bedarf es einer genauen
Untersuchung, aus welchen Griinden das Unternehmen in diese kritische Situation
gelangen konnte. Wesentlich im Prozess der Analyse ist es, dass nicht Schuldzuwei-
sungen im Vordergrund stehen, sondern das Erkennen der tatsidchlichen Ursachen
(vel. Birker/Pepels (2000), S. 343).

Sind die Ursachen erfasst, kann herausgearbeitet werden, wo mit Sanierungsmal3-
nahmen anzusetzen ist. Liegen mehrere Ursachen vor, kann es sinnvoll sein, sich
vorerst nur auf die wesentlichen Punkte zu konzentrieren.

Fir den neuen Vorstandsvorsitzenden Achenbach und den neuen Aufsichtsrats-
chef Middelhoff war es deshalb wichtig, den gesamten Konzern zu analysieren
und sich die folgenden Fragen zu stellen: Wo liegen die Starken und die Schwichen
der Karstadt-Quelle AG? Wie sind unsere Wettbewerber aufgestellt? Durch welche
Mafinahmen koénnen wir eine schnelle Gesundung des Unternehmens erreichen?
Da der Karstadt-Quelle-Konzern bereits vor massiven Liquidititsproblemen stand,

mussten schnell SofortmaB3nahmen identifiziert und umgesetzt werden, um das
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Uberleben sicherzustellen und den Konzern wieder auf sicheren Kurs zu bringen.
Welche MaB3nahmen in kiirzester Zeit umgesetzt wurden, wird im Folgenden erliu-

tert.

3.2 Sofortmaflnahmen

Bei der Karstadt-Quelle AG wurde als erster Schritt ein Wechsel im Vorstand vor-
genommen, indem Wolfgang Urban durch Christoph Achenbach ersetzt wurde.
Dieser Schritt wurde damit begrindet, dass Christoph Achenbach bereits Sanie-
rungserfahrung in einem anderen Unternehmen gesammelt hatte und er die Prob-
lematik aus einem anderen Blickwinkel sah. Hinzu kam, dass an Wolfgang Urban
als Vorstandsvorsitzendem Kiritik getibt wurde.

Im Juli 2004 wurde verkiindet, dass 4.000 Arbeitsplitze wegfallen sollen, um so bis
Ende 2006 einen Betrag von 95 Millionen Euro einzusparen. In den Restrukturie-
rungs- und Neuausrichtungsplinen wurde des Weiteren angekiindigt, dass sich die
Karstadt-Quelle AG von samtlichen nicht zum Kerngeschift gehérenden Aktivita-
ten trennen werde.

Durch den Verkauf von kleineren Filialen, die danach wieder angemietet werden
sollten und eine Beteiligungsfinanzierung der Firma Goldman & Sachs bei den
grolen Warenhausern, konnte sich die Liquidititslage entspannen. Natiirlich war
dies ein einschneidender Schritt, hitte der Konzern diesen allerdings verpasst, wire
der Fortbestand des Konzerns Karstadt-Quelle nicht mehr sichergestellt gewesen.
Im Bereich des Versandhandels wurde bereits im Oktober 2004 reagiert, indem
dieser Bereich verstirkt internationalisiert und spezialisiert wurde.

Ebenfalls im Oktober 2004 wurde bekannt gegeben, dass nunmehr 5.500 Arbeits-
plitze abgebaut werden sollten. Dies sollte allerdings entgegen friherer Annahmen
sozialvertriglich erfolgen. Hierdurch konnte ein Einsparvolumen von 760 Millio-
nen Buro mit den Arbeitnehmervertretern ausgehandelt werden. Zudem erklarten
sich die Arbeitnehmer zur Streichung tibertariflicher Leistungen bereit.

Zudem wurde entschieden, dass Quelle und Neckermann zukiinftig keine gedruck-

ten Gesamtkataloge mehr herausgeben werden, um die Kosten zu senken.
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3.3 Die zukiinftige Ausrichtung der Karstadt-Quelle AG

Durch eine Neuausrichtung soll die Faszination Warenhaus wieder neu belebt wer-
den. Hierfiir sollen die Angebotsstrukturen an die Lebenswelten der Kunden ange-
glichen werden, so dass sich der Konsument wohl fiithlt. AuBlerdem sollen die Mit-
arbeiter ein kundenorientiertes Qualifizierungsprogramm durchlaufen, um gezielter
auf die Winsche der Kunden eingehen zu kénnen. Diese MaB3nahme soll durch
ein spezielles Sortiment abgerundet werden, dass sich an Themen, Marken und
Trends ausrichtet. AuBBerdem wurde beschlossen, dass die gehobenen Standorte,
wie das KaDeWe in Berlin, Hertie in Miinchen, das Alsterhaus in Hamburg,
Karstadt in Frankfurt und Karstadt in Dresden zur Premium Group zusammenge-
fihrt werden sollen. Weitere Warenhéuser sollen an ausgesuchten Standorten hin-
zukommen.

Karstadt setzt zukiinftig auf eigene Designmarken. Der Bereich Mode machte bis-
her 38 Prozent des Sortiments aus, davon waren bisher 35 Prozent Eigenmarken.
Kiinftig soll der Modeanteil 50 Prozent ausmachen, der zur Hilfte durch Eigen-
marken abgedeckt werden soll. Hierfiir sollen Designer herangezogen werden, die

in Deutschland einen hohen Bekanntheitsgrad haben.

3.4 Praventive Mallnahmen

Um nicht unvorbereitet in eine Krise zu geraten, ist es ratsam, im Unternehmen
ein aktives Krisenmanagement zu etablieren. Hierbei besteht die Moglichkeit, bei
denkbar gro3tem zeitlichen Abstand vom Eintritt der potenziellen Krise durch un-
ternehmensrelevante Szenarien mégliche Zukunftsbilder der Entwicklung des Un-
ternehmens zu entwerfen und dabei potenzielle Fehlentwicklungen im Gesamtsys-
tem und in Subsystemen zu identifizieren (vgl. Weidl (1996), S. 64). Diese Notfall-
pline kbnnen im Fall eines Eintritts zu einem wertvollen Zeitgewinn fihren.

Von groBler Bedeutung ist, das Krisenmanagement in die unternehmenstibergrei-
tende strategische Planung einzubetten. Somit kann ein gut vorbereitetes und an-
gewandtes Planungssystem auch als wirksames Krisen-Frihwarnsystem herange-
zogen werden. Gerade deshalb ist es sehr wichtig, bei allen Planungen regelmil3ige
Soll-Ist-Vergleiche durchzuftihren. Damit besteht die Moglichkeit, Zielabweichun-
gen zu ermitteln und den Unternehmenskurs durch adiquate Gegenmalnahmen

zu korrigieren.
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4 Zusammenfassung

Die Krise der Karstadt-Quelle AG ist in der heutigen Zeit kein Einzelfall. Es wird
regelmilig in der Presse tiber Insolvenzen in verschiedenen Branchen berichtet. Es
ist wichtig, im Unternehmen ein praventiv wirkendes Krisenmanagement zu im-
plementieren. Auch beim Karstadt-Quelle-Konzern hitten viele Fehler vermieden
werden konnen, wenn die Warnsignale friher wahr- und ernstgenommen worden
wiren. Im Karstadt-Quelle-Konzern kam kein aktives Krisenmanagement zur An-
wendung, was helfen sollte, Krisen zu vermeiden, sondern ein reaktive Krisenma-
nagement, um die Krise zu bewiltigen. Wie in diesem Fall zu sehen ist, geht die
Krisenbewiltigung fast immer mit einem hohen Sanierungsaufwand einher.

Die Karstadt-Quelle AG meldet in letzter Zeit wieder positive Unternehmenszah-
len, was nicht zuletzt auf das beherzte Eingreifen der Unternehmensfihrung zu-
ruckzufuhren ist. Der Karstadt-Quelle-Chef ist sehr zuversichtlich, dass die Sanie-
rungsmallinahmen und die Neuausrichtung des Konzerns erfolgreich sein werden.
Der Handelsexperte Eggert dul3erte sich in der Presse allerdings etwas vorsichtiger:

“Ob der Konzern die nichsten zehn Jahre uberleben wird, dariiber kann man noch

nichts sagen. Das ist noch zu frih” (WDR (2000)).

5 Fragen zur Bearbeitung in Kleingruppen

1. Erldutern Sie, wie es zur Karstadt-Quelle-Krise kam und beschreiben Sie, wel-
che Maf3nahmen ergriffen wurden, um den Konzern zu retten.

2. In der Fallstudie wird zwischen aktivem Krisenmanagement und reaktivem Kri-
senmanagement unterschieden. Beschreiben Sie, was jeweils darunter verstan-
den wird.

3. Durch welche MaB3nahmen hitte die Krise im Konzern bereits frihzeitig er-

kannt und abgewendet werden kénnen?
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Kapitel 8: Imageschaden bei Nike
Claudia Linz (HTWG Konstanz)

Management Summary

Durch die Publikation von Arbeitsbedingungen in Zulieferbetrieben von Nifke, in welchen
dem Unternehmen unter anderem Kinderarbeit und Ausbeuntung der Arbeiter in Ent-
wicklungslandern vorgeworfen wurden, kam es zu Protesten und Boyfkotten, schiiefSlich zu
ezner Imagekrise und Geschftseinbriichen.

Die Reaktionen des Unternebmens reichte von Lengnung und Distanzierung 3u Beginn,
bis zu aktivem Engagement und marketingwirksamen Initiativen im Verlauf der Krise.
Die Unternebmensmoral wurde gefordert und war letztlich umsatzrelevant.

Gesellschaft und Markt sind keine getrennten Wertsysteme, sondern finden ineinander
statt und bediirfen beide normativen Grundsdtzen. Mit der Nike, Inc. wurde mit Hilfe
der Medien ein Exempel statuiert, dass den mdchtigen Konzernen die gesellschaftliche
Verantwortung nabe bringen soll, die sie tragen und im Streben nach Profit gerne verges-

sen.
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1 Einleitung

“Es kann 100 Jahre dauern, eine gute Marke aufzubauen und 30 Tage, sie fertig zu
machen” (D’Alessandro, in: Klein (2001), S. 355). Nike hat eine tiber lange Zeit
aufgebaute Identitit, sorgfiltig konstruiert und mit positiven Assoziationen seitens
der Kunden verbunden. Negative Schlagzeilen, hervorgerufen durch schlechte Ar-
beitsbedingungen in den Produktionsstiatten von Nike, gingen Anfang der 1990er
Jahre um die Welt. Als Reaktion der Offentlichkeit kam es zu Demonstrationen
und Protesten, die bis zum Boykott der Marke reichten. Im Folgenden soll aufge-
zeigt werden, wie Nike, als ein weltweit agierendes und bekanntes Unternehmen,
mit Skandalen dieser GroBenordnung umgeht, versucht Schiden zu minimieren
und um die Wiederherstellung seiner positiven Reputation und seines Images

kampft.

2 Nike Inc.

1962 grundeten Bill Bowerman und Phil Knight das Label Blue Ribbon Sports. Bill
Bowerman war Trainer an der Universitit von Oregon und hat Jogging in Amerika
populir gemacht. Er brachte seinen Schiilern bei, dass Erfolg nur mit einer Kom-
bination aus Koérper und Ausriistung erzielt werden kann. Phil Knight war Student
an der Universitit in Oregon und wurde als Mittelstreckenlaufer von Bowerman
trainiert. Noch heute befindet sich der Firmensitz in Beaverton in Oregon, USA.
1971 folgte die Umbenennung nach der griechischen Siegesgottin Nike. 2004 trat
Knight als Vorstand ab, sein Nachfolger wurde William D. Perez. Perez wurde im
Januar 2006 vom derzeitigen Vorstand Mark Parker abgelost. Im Geschiftsjahr
2006 (Ende Mai 2006) konnte Nike mit einer Mitarbeiterzahl von 26.700 den Um-
satz im Vergleich zum Vorjahr um 9% auf 15 Mrd. US-Dollar steigern. Mit einer
Bruttomarge von iber 40% wirtschaftet der Konzern sehr profitabel. Den grofiten
Teil des Umsatzes generiert die Marke Nike. Dariiber hinaus tragen aber auch Nike
Golf, der Sportschuh- und Bekleidungshersteller Converse und der Edel-Lederwa-
ren-Anbieter Cole Haan zum guten Firmenergebnis bei. Nike ist Weltmarktfihrer
unter den Sportartikel-Herstellern, seine Hauptkonkurrenten sind die Adidas AG
(Umsatz 2006: 10,1 Mrd. US-Dollar ) und die Puma AG (Umsatz 2006: 2,4 Mrd.
US-Dollar). Nikes Produktportfolio beinhaltet Sportschuhe, Sportbekleidung so-

wie Zubehor fiir dieverse Sportarten fiir Frauen, Manner und Kinder.
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3 Etablierung und Image der Marke Nike

Phil King sagte Ende der 1980er Jahre: “For years, we thought of ourselves as a
production oriented company, meaning we put all our emphasis on designing and
manufacturing the product. But now we understand that the most important thing
we do is market the product. We've come around to saying that Nike is a marketing
oriented company and the product is our most important marketing tool.” (vgl.
Klein (1999), S. 22). Nike wurde in den 1990er Jahren zu einer der bekanntesten
Marken weltweit, der Nike-Haken wurde zum globalen Symbol des Unternehmens.
Die Fernsehspots, die Nike 1995 mit Michael Jordan drehte, fiihrten den Sport in
die Welt des Entertainments ein: Standbilder, Nahaufnahmen und schnelle Schritte
vermittelten den Eindruck, als bliebe Jordan mitten im Sprung in der Luft stehen,
und schufen die verbliiffende Illusion, dass er fliegen konne. So entstand das I-
mage der Marke Nike. Nikes Mission spricht jeden an: “To bring inspiration and
innovation to every athlete in the world. If you have a body, you are an athlet”
(Nike Corporate Responsibility Report (2004) S. 9).

4 Produktionsmethoden von Nike

Entsprechend dem Geschiftsmodell von Nike wird die ganze Produktion an Un-
terlieferanten ausgelagert. Etwa 700 Lieferanten aus vorwiegend asiatischen Billig-
lohnlindern produzieren Nike Sportschuhe und Equipment. Bei Untersuchungen
wihrend der letzten Jahre wurde immer wieder festgestellt, dass Beschiftigte der
Sportbekleidungsindustrie viele Stunden unter hohem Druck arbeiten, ihre Ar-
beitsbedingungen oft schlecht und gefihrlich sind, sie Beschimpfungen und sexuel-
len Beldstigungen ausgesetzt sind sowie Kinderarbeit toleriert wird und Gewerk-
schaftsrechte nur selten gewihrt werden. Der Lohn der Arbeiter liegt oftmals unter
den gesetzlich vorgeschriebenen Mindestlohngrenzen. Um ein Beispiel aus der me-
xikanischen Fabrik “Kukdong” zu nennen: 2001 wurde dort gegen die Arbeitsbe-
dingungen demonstriert. Nike reagierte mit Strafmal3nahmen und illegalen Mas-
senkiindigungen. Im Vorjahr wurden dort etwa eine Millionen Sweatshirts fir Nike
geniht. Als die Vorkommnisse an die Offentlichkeit gelangten, schaltete Nike eine
Untersuchungskommission ein, die ermittelt hat, dass in Kukdong 13- bis 14-jihri-

ge Kinder beschiiftigt werden und es hiufig zu sexuellen Ubergriffen komme.
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5 Probleme der Globalisierung

Regierungen sind hauptsichlich dafiir verantwortlich, dass die Arbeitnehmerrechte
durch staatliche Gesetze geschiitzt und wirksam durchgesetzt werden. Die Rechts-
beziehungen zwischen einzelnen Arbeitnehmern und Arbeitgebern sind in
Deutschland im Arbeitsvertrag geregelt, die Grundlage wird durch das Arbeitsrecht
vorgegeben und geschutzt. Freiwillige Initiativen, wie Verhaltenskodizes, halt die
Bundesregierung fur ein sinnvolles Instrument, um Unternehmen darin zu bestir-
ken, tiber gesetzliche Vorgaben hinaus gesellschaftlich verantwortungsbewusst zu
handeln. Diese sollten jedoch nicht als Alternative zur Gesetzgebung gelten. Regie-
rungen in Entwicklungslandern halten sich bei der Reglementierung des Verhaltens
international tatiger Unternehmen oft zurtick, weil sie befiirchten, dass diese die
Produktion und damit einhergehende Investitionen in andere Linder verlagern
konnten. Zulieferer und mit ihnen die Arbeitnehmer geraten unter enormen
Druck. Hinzu kommen administrative Hindernisse, wie die Schwierigkeit, in den
komplizierten Lieferketten den verantwortlichen Arbeitgeber ausfindig zu machen
oder andere Probleme, wie Einschiichterungen und Bedrohungen. Die Globalisie-
rung hat zum Teil die Machtposition weniger gro3er Firmen so gestirkt, dass heute
wenige michtige Einzelhindler einem riesigen Netz von Herstellern und Subun-

ternehmern aus der ganzen Welt gegentiber stehen.

6 Die Reaktion der Offentlichkeit

Anfang der 1990er Jahre wurden Missstinde in den Produktionsbetrieben von Ni-
ke aufgedeckt und publik gemacht. Treibende Kraft war die Clean-Clothes-Kam-
pagne, die 1990 in den Niederlanden gegriindet wurde. Hierbei handelt es sich um
ein Netzwerk, in dem iber 300 Gewerkschaften und Nicht-Regierungs-Organisati-
onen (NROs) zusammenarbeiten. Das Ziel dieses Netzwerkes ist es, weltweit fur
die Rechte der Arbeiter und die Verbesserung der Arbeitsbedingungen in der in-
ternationalen Bekleidungs- und Sportartikelindustrie einzutreten. Nike wies damals
alle Anschuldigungen zurtick. “We don’t pay anybody at the factories and we don’t
set policy within the factories: it is their business to run” (Campaign for Labor
Rights 1997). Studenten der Duke und Brown University organisierten Boykotte.
Verschiedene Medien wurden darauf aufmerksam. Weltweit berichteten renom-

mierte Zeitungen Uber die Zustinde in den Produktionsbetrieben. 1992 veroffent-
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lichte das Harper’s Magazine (USA) einen Vergleich zwischen den Gehaltern der
Fabrikarbeiter und Michael Jordans Werbevertrag. Das Ergebnis war, dass ein In-
donesischer Arbeiter 44.492 Jahre arbeiten miisste, um denselben Betrag zu erhal-
ten. Im Life Magazine (USA) erschien im Juni 1996 ein Artikel iiber Kinderarbeit.
Auf einer Abbildung war ein 12-jdhriger pakistanischer Junge zu sehen, der auf
Knien die sechseckigen Stiicke der Nike-Fuf3bille zusammennihte. Vor ithm lagen
fertige FulBballe, auf denen das Nike-Logo gut erkenntlich war. Als sein Tageslohn
wurden 0,60 US-Dollar angegeben (vgl. Abbildung 8-1). Amerikanische Aktivisten

protestierten in den nachfolgenden Wochen vor verschiedenen Nike Outlets.

Abbildung 8-1: 12-jahriger Arbeiter in Pakistan (Life Magazine (1996), S. 38)

7 Ethische Aspekte

Die Verletzung von moralisch-ethischen Grundprinzipien, wie im dargestellten Fall
die schlechten Arbeitsbedingungen in Entwicklungslandern, stof3t auf grofles all-
gemeines Interesse und hohe Sensibilitit. Moralisch korrektes Verhalten von Un-
ternehmen wiirde darauf basieren, dass sich alle Akteure nicht nur an die gesetzlich
vorgegebenen Regeln halten (Legalitit), sondern auch die Soll-Dimension, also die
Sachverhalte, die nicht vorgeschrieben, aber eigentlich erwartet werden, in ihr
Handeln einbeziehen, da sie sich ethischen Handlungsorientierungen und morali-
schen Grundwerten verpflichtet fihlen (Legitimitat). Beispielsweise ist es in man-
chen Lindern legal, 12-jahrige Jungen 16 Stunden in der Fabrik arbeiten zu lassen,
aber es ist nicht legitim. Nike musste erfahren, was die Missachtung dieser Regeln
tir Auswirkungen und Konsequenzen nach sich zieht. Durch legitimes, verantwor-
tungsbewusstes Verhalten werden fiir ein Unternehmen die legalen und finanziel-

len Risiken sowie die Reputationsrisiken minimiert. Okonomisch ausgedriickt, in-
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vestieren die Unternehmen aus langfristigen Gewinninteressen in ethisches Enga-
gement. Wieland fasst zusammen: “Was vor zwanzig oder dreiB3ig Jahren als Idee
einiger (moral heroes) begonnen haben mag, ist heute ein Element modernen Fir-
menmanagements, das erkannt hat, dass iiber das Uberlegen einer Unternehmung
nicht nur der Markt entscheidet, sondern auch seine Akzeptanz und Autoritit in
einer stabilen Gesellschaft. (...) Firmen mussen in Moral investieren, wenn sie lang-
tristig ihr Verbleiben im Markt sicherstellen wollen, sowie Wertemanagement und
Moralcontrolling betreiben, wenn von einer wirklichen Unternehmensfithrung die
Rede sein soll.” (Wieland (1993), S. 83). Es ist also unabdingbar, diese in Manage-

mententscheidungen miteinzubeziehen.

8 Nikes Bemiihungen, den Schaden zu minimieren

1996 beauftragte Nike als externen Berater den friheren Birgermeister von Atlan-
ta, Andrew Young, der fiir seinen Finsatz zur Durchsetzung von Biirgerrechten
bekannt war. Er sollte die bisherigen Erfolge und den Umsetzungsstatus des Code
of Conduct (Verhaltenskodex), der erstmals 1992 eingefiihrt wurde, ermitteln.
Youngs Bemerkung beztiglich Nike war “It’s my sincere belief that Nike is doing a
good job ... But Nike can and should do better” (Oxfam 2004). Das Ergebnis war
nicht zufriedenstellend. Die Fabrikbesitzer sind fiir die Umsetzung der Arbeits-,
Gesundheits- und Umweltstandards selber verantwortlich. Allerdings gibt es keine
Garantie fur eine Fabrik, dass sie beim Umsetzen und Einhalten der Normen wei-
terhin Auftrige erhalten wird. Um die Probleme effizient anzugehen, sollten des-
halb Anderungen hinsichtlich einer aggressiven Einkaufspolitik eingeleitet werden.
Ein Fabrikbesitzer in Kambodscha erklirte im Interview: “Hohe Arbeitsstandards
in Kambodscha binden keineswegs einen Abnehmer an eine Fabrik. Das kann nur
ein guter Preis” (Fairolympics (2004)). 1997 kam es zu einem weiteren Versuch,
von einer neutralen Quelle eine Gegendarstellung der Vorwiirfe zu erzielen. Es
wurden Studenten der Dartmouth’s Amos Tuck School of Business beauftragt,
eine umfangreiche Untersuchung vorzunehmen. Hauptbestandteil sollte sein, die
Lohne vietnamesischer und indonesischer Arbeiter mit den landestblichen ILe-
benshaltungskosten in Vergleich zu setzen. Das Ergebnis der Studie zeigte bei-
spielsweise, dass der Lohn fiir die vietnamesischen Fabrikarbeiter ausreichend war,
um ihre Grundbedurtnisse zu decken. Sie konnten kleinere Betrige ansparen oder

zusitzliche Investitionen tatigen, wie Fahrrider oder Hochzeitsgeschenke fir Fa-
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milienmitglieder kaufen. In Indonesien zeigte die Studie starke demographische
Schwankungen auf. 91% der Arbeiter gaben an, sich selber versorgen zu konnen,
nur 49% war es moglich, ihre Angehorigen finanziell zu unterstiitzen. Auch kam
durch die Studie hervor, dass die meisten Arbeiter nicht die Hauptverdienenden
ihres Haushaltes waren. Die 6ffentliche Kritik wurde immer stiarker. Wie schon zu
Beginn der Imagekrise verschlimmerte Nikes Politik, nicht zu den Anschuldigun-

gen zu stehen, die Situation.

9 Die Macht der Konsumenten

Zu einer PR-Katastrophe kam es 1997 im New Yorker Stadtteil Bronx. Jugendliche
protestierten dort gegen Nikes Produktionsmethoden. Zweihundert junge Kunden
warfen ihre abgetragenen Turnschuhe vor das Nike Town in New York. “Nike we
made you, we will break you!” Das war die Aussage eines 13-jahrigen Jungen, der
dies wutentbrannt in eine Fernsehkamera schrie. Die Bilder dieser Aktion gingen
um die Welt. Die Jugendliche schafften, was den Menschenrechtsorganisationen

nicht gelungen war: Nike lenkte ein.

10  Nike in der Krise

Zum ersten Mal seit 13 Jahren sank der Gewinn im dritten Quartal 1998, und dies
um 69%. Knight gab eine Umstrukturierung des Unternehmens sowie die Kiindi-
gung von 1.600 Mitarbeitern bekannt. Im Einzelhandel herrschte ein Uberangebot.
Die Imagekrise fithrte zu einer ricklaufigen Nachfrage. Die konkurrierenden
Sportartikelhersteller waren schnell genug, um aus Nikes Krise Profit schlagen zu
konnen. Besonders Adidas gewann einen deutlichen Marktanteil, ausgelost durch
die massive Erhchung seines Marketingbudgets. Das Image und der Markenwert,
welche Nikes kostbarste Vermogensgegenstinde darstellen, waren stark beschidigt.
Wie die Bedeutsamkeit eines Imageschadens fur ein Unternehmen einzuschitzen
ist, welches kostbarstes Gut seine Marke darstellt, soll in den nichsten Abschnitten

dargestellt werden.
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11 Identititsorientierter Ansatz der Markenfithrung

Wenn die Kaufverhaltensrelevanz von Marken primir auf deren Identitit zurtick-
zufithren ist, spricht man vom identititsorientierten Ansatz der Markenfthrung,

Die vorrangige Aufgabe der Markenfithrung besteht darin, eine klare Markeniden-
titit zu entwickeln, welche die Strategien und Wertvorstellungen des Unterneh-
mens widerspiegelt, um diese dann wirksam bei allen Anspruchsgruppen umzuset-
zen. Die Markenidentitit bringt also mit ihren wesentlich pragenden und charakte-

ristischen Merkmalen zum Ausdruck, woflr eine Marke stehen soll.

11.1 Das Image

Das Markenimage gilt als Teil der Markenidentitit, sie betrachtet die Marke aus
Sicht der Konsumenten. Als zentralen Punkt bei der Betrachtung von Image sieht
Johannsen das Image als “Ganzheit, welche sowohl objektive wie auch subjektive,
richtige oder falsche Vorstellungen, Einstellungen und Erfahrungen enthalt”
(Johannsen (2000), S. 162). Entscheidend ist dabei, welche spontanen Verbindun-
gen auf Basis gespeicherter Gedichtnisinhalte beim Kontakt mit der Marke ausge-
l6st werden. Es folgt ein personlicher Bewertungsprozess. Diese Vorstellungen,
welche sich im Kopf der einzelnen Personlichkeiten festsetzten, verfestigen sich
nach anfinglicher Instabilitit, sind jedoch zu keiner Zeit unverinderlich gegeben

und lassen sich durch duBlere Finfliisse verindern, korrigieren und manipulieren.

11.2 Negative Imageverinderung

Im Fall Nike litt das Image unter dul3eren Einflissen, nimlich der Publikation von
moralisch-unethischem Handeln. Das sorgfaltig gebildete Image der Marke veran-
derte sich, da es mit negativen Assoziationen verbunden wurde. Die eigene
Identifikation mit der Marke schwand. Dies fuhrte dazu, dass Individuen ihr Kauf-

verhalten dnderten und es sogar zum Boykott der Marke kam.
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12 Nikes Krisenmanagement

Nach den Vorfillen vor der New Yorker Nike Town und des groBen 6ffentlichen
Interesses, die diese mit sich brachten, machte Knight 1998 einige Zugestandnisse.
“The Nike product has become synonymous with slave wages, forced overtime
and arbitrary abuse” (Cushman (1998), S. A1). Am 12. Mai 1998 zeigte sich Knight
im National Press Club in Washington D.C. einsichtig und versicherte, Gegenmal3-
nahmen zur schrittweisen Verbesserung der Arbeitsbedingungen in den Zulieferbe-
trieben einzuleiten. Nike fing an, die Vorwiirfe systematisch zu untersuchen. Bald
wurden einige umfassende Reformen bekannt gegeben, wie die Erhchung des
Mindestalters auf 18 Jahre in der Sportschuhproduktion und auf 16 Jahre in der
Bekleidungsfertigung. Nike hat als erster seiner Branche zur Schaffung von Trans-
parenz eine Liste seiner Unterlieferanten veroffentlicht. Die US-Richtlinie OSHA
(Occupational Safety and Health Administration) wurde iibernommen, ein Uber-
wachungsprogramm erstellt, sowie Schulungsprogramme fiir Manager sowie
Fabrikarbeiter ausgearbeitet. Nike trat der Fair Labor Association und der Ethical
Trading Initiative bei und wurde somit dazu verpflichtet, Mindestlohne zu bezah-
len. Seit 2000 ist Nike Mitglied im UN — Global Compact, dessen Ziel es ist, durch
regelmillige Dialogforen mit Arbeitsrechts-, Entwicklungshilfe-, Blirgerrechts- und
Umweltinitiativen globale Standards aufzubauen. Auflerdem ist Nike Mitglied der
Zulieferervereinigungen Gap (USA), Asda (GB) und den Gewerkschaften Interna-
tional Textil, Garment und Leather Workers Federation. Doch zur Krisenregulie-
rung gentgt es nicht, langfristige Verbesserungen der Produktionsbetriebe vorzu-
nehmen. Das schlechte Image als “Ausbeuterunternehmen” abzulegen, war von
hochster Prioritit. Tatigkeiten im Bereich Corporate Responsibility (CR: unter-
nehmerische Verantwortung) waren dabei ein wichtiger Schritt. CR beschreibt den
Grad des Verantwortungsbewusstseins eines Unternehmens gegeniiber seiner
Hauptstakeholdergruppen. 2004 veroffentlichte Nike erstmals einen CR Report,
der die wichtigsten strategischen Ziele aufgezeigte, wie beispielsweise den Aufbau
einer partnerschaftlichen Beziehung zu den Lieferanten, Uberwachung und
Berichterstattung, sowie Schulungen der Fabrikleiter und Mitarbeiter. Eine weitere
Managementmalnahme war die Investition in sozial-gesellschaftliche Projekte. Bei-
spielsweise fordert Nike mit der im Jahr 2002 gestarteten Initiative “NikeGo”
Sportunterricht an Schulen in den USA. Die Kampagne “Stand up Speak up” un-
terstiitzt seit 2005 Initiativen gegen Rassismus in Europa. Die Nike Foundation

setzt sich fir benachteiligte Madchen in Entwicklungslindern ein.
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13 Warum wurde Nike von den Medien angegriffen?

Ginge es bei der Kampagne gegen Nike “nur” um schlecht behandelte Menschen,
wiren beispielsweise Konzerne, die Bergwerke in der Dritten Welt betreiben, be-
liebtere Ziele. Aber Eisen beispielsweise ist keine Marke, wir tragen kein Eisen,
obwohl wir es oft brauchen und nutzen, haufiger als Nike-Schuhe. Dass sich die
Kampagnen vor allem gegen Unternehmen richten, die Lifestyle produzieren,
zeigt, dass in den reichen Lindern des Westens zwar einerseits Lifestyle und Indi-
vidualitit sehr wichtig sind, diese aber ethisch vertretbar sein sollten. Nike war ei-
nes der ersten Unternehmen, das fast seine gesamte Produktpalette aus Billiglohn-
lindern bezog. Die Sportschuhe, T-Shirts, Fussbille etc. seiner Konkurrenten wer-
den jedoch in den gleichen Betrieben unter gleichen Fertigungsbedingungen gefer-
tigt. Nike war die Marke mit den gréf3ten Marktanteilen und Bekanntheitsgrad, da-
her war es fiir die NROs am effektivsten, Nike anzugreifen, um auf die Missstinde
der gesamten Branche aufmerksam zu machen und Erfolge durch die Macht der

Medien und die daraus resultierende Kundenreaktion zu erzielen.

14  Bewertung des Krisenmanagements

Nikes Reaktion und Einsicht kam reichlich verspitet. Durch frithzeitiges Handeln
hitten die Imageeinbullen und die daraus entstandenen Folgen deutlich geringer
ausgefallen konnen. Die Glaubwirdigkeit und das Vertrauen in das Unternehmen
wurden geschwicht. Jedoch kann gesagt werden, dass Nikes Krisenmanagement
erfolgreich war. Die Unternehmenszahlen sind seit 1999 auf Gewinn- und Wachs-
tumskurs. Laut neusten Pressemitteilungen kimpft Nike um die Verbesserung der
Arbeitsbedingungen. Ende 2006 wurde bekannt, dass Nike die Zusammenarbeit
mit einem pakistanischen Lieferanten fur handgenahte FuBlbille beendet habe, da
dieser gegen soziale Standards verstiel3. So wurden z.B. die FuB3bille vorwiegend in
Privathaushalten zusammengeniht. Der Lieferant hatte damit keine Kontrolle tiber
die Arbeitsprozesse, es kam zu Kinderarbeit und sozialer Ausbeutung, Nike hatte
monatelang erfolglos versucht, die Produktionsbedingungen zu verbessern, bevor
die Auftrige entzogen wurden. Auch kletterte Nike 2006 im Rating des Business
Ethics Magazines “100 Best Corporate Citizens”, welches dass gesellschaftliche

Engagement von Unternehmen bewertet, auf Platz 13.
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15 Fazit

Das Agieren im globalen Markt wird eine Herausforderung bleiben. Wahrend die
Globalisierung der Mirkte und Geschiftsbeziehungen sich weiter ausweitet, ldsst
die Globalisierung von Menschenrechten, Arbeitnehmerrechten, 6kologischen
Standards oder Demokratie zu wiinschen ibrig. Ehrlichkeit und Verantwortung
sind zwel simple Worter, deren Umsetzung im unternehmerischen Miteinander
wohl doch sehr schwierig ist.

So erscheint der dargestellte Fall Nike als Machtkampf. Die Macht der Medien und
die Macht der Konsumenten waren so stark, dass sie die Macht des Marketing und
die Macht des Konzerns ins Wanken bringen konnten. Ein Exempel fir eine mo-
derne Entwicklung der Marktwirtschaft, die durch soziale Mingel angreifbar und
verwundbar ist.

Langfristige Verbesserungen konnten umgesetzt werden, jedoch wird es zur Schaf-
fung von zufrieden stellenden Arbeitsbedingungen in den Entwicklungslindern

noch ein sehr weiter Weg sein.

16  Fragen zur Bearbeitung in Kleingruppen

1. Welche priagnanten Schritte hat Nike eingeleitet, um seine Imagekrise zu bewsil-
tigen?

2. Denken Sie, dass ein Teil der Vorwiirfe langfristig an Nikes Image haften
bleibt? Begriinden Sie Thre Meinung.

3. Die Begriffe Ethik und Wirtschaft werden héufig als Zielkonflikte beschrieben.
Wieso kann man heute jedoch sagen, dass ein Zusammenspiel der beider As-
pekte fiir ein Unternehmen unabdingbar ist?

4. Im Beispiel Nike fungieren die Medien als Informations- und Kontrollorgan.

Nennen Sie Vor- und Nachteile dieser Funktion.
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Kapitel 9: Der Coca-Cola Boykott
Christian Hesse (HTWG Konstanz)
Management Summary

Coca-Cola wird anf Grund der verfolgten Unnveltpolitik in den letzten Jahren zuneb-
mend kritisiert. Seit demr 1.1.2006 boykottiert die University of Michigan den Verkanf
von Coca-Cola Produkten. Einige Universititen, sowobl in den USA als anch in Kana-
da, Grofbritannien, Irland, 1talien und Deutschland, folgten, wie bspw. die Universitdt
zu Kaln. Sie werfen dem Kongern vor, an Produktionsstitten in Indien mit Tiefbohrun-
gen den Grundwasserspiegel u senken und der umliegenden Bevilkerung, meistens Ange-
hirige niedriger Kasten, Menschen mit niedrigem Einkommen und Bauern, die 1.ebens-
grundlage zu nebmen. Zusdtzlich wird der Konzern beschuldigt, giftige Schlammabfille in
Form von Diinger an die Banern verteilt u haben. Ein Institut stellte fest, dass der Pes-
tizidgehalt der Stichproben in indischer Coca-Cola stark iiberschritten wird.

Die folgende Fallstudie soll kldren, wo die Ursachen hierfiir liegen und beschdftigt sich
damit, in welchem Umfang Coca-Cola darauf reagiert bzw. Gegenmafnabmen eingeleitet
hat, um anch in Zukunft auf der ,,Coke Side of Life” zu sein.
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1 Der Coca-Cola Konzern

Die Unternehmensgeschichte des heute grof3ten Softdrinkherstellers der Welt be-
gann im Mai 1886 in einem Drugstore namens ,,Jacob's Pharmacy”. Der Apothe-
ker John S. Pemberton hatte ein neuartiges Tonikum hergestellt. Er verkaufte die-
ses mit Sodawasser gemischt als Medizin gegen Kopfschmerzen und Miidigkeit un-
ter dem Namen Coca-Cola.

In Deutschland wurde Coca-Cola erstmals 1929 in Essen abgefiillt und angeboten.
Hier wurde 1940 auch Fanta erfunden, heute eine weltweit bekannte Orangenli-
monade.

Jeden Tag trinken weltweit mehr als eine Milliarde Menschen eines der ca. 2.400
Produkte, die der Coca-Cola Konzern aus Atlanta, Georgia, heute in tber 200
Lindern anbietet. Das sind jedes Jahr iber 110.000.000.000 Liter (Coca-Cola
(2007)). Nach einer Studie der Marktforschungsgruppe Millward Brown liegt Coca-
Cola momentan auf Platz 4, was den Markenwert in Hohe von 44,1 Milliarden US-
Dollar angeht (vgl. Abbildung 9-1).

Im Geschiftsjahr 2005 machte der Coca-Cola Konzern bei einem Umsatz von 23,1
Mrd. US-Dollar einen Gewinn von 4,87 Mrd. US-Dollar. Der Konzern beschiftigt
weltweit ungefihr 55.000 Mitarbeiter.

betrieblicher Ertrag in Mio $
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Abbildung 9-1: Verlauf des betrieblichen Ertrags (Coca-Cola Company (2005))

Der internationale Getriankeabsatz erhohte sich im ersten Quartal 2007 um neun

Prozent, in Osteuropa, Russland, China und anderen Schwellenlindern erzielte der
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Konzern sogar zweistellige Zuwachsraten. Im siid- und ostasiatischen Raum hin-
gegen fielen die Umsatzzahlen im Jahr 2005 um 4%. Besonders die Entwicklung

auf den Philippinen und in Indien wird hierfiir verantwortlich gemacht.

2 Situationsanalyse

Der Verkauf von Coca-Cola war von 1970 bis 1993 in Indien verboten. Indien als
Schwellenland mit der grof3ten Bevolkerung ist ein sehr attraktiver Markt fir den
Konzern. Zwischenzeitlich besal3 der Konzern tiber 50 Abfullanlagen in Indien,
von denen jede etwa eine Million Liter Grundwasser pro Tag abpumpte. Seit dem
Jahr 2002 bekommt Coca-Cola immer mehr Gegenwind zu sptiren. Betroffene
Bewohner demonstrierten wochenlang vor den Abfillanlagen und kimpfen fir de-
ren SchlieBung. Der Bundesstaat legte diese Anlage im Mirz 2004 voriibergehend
still. “Armen Dorfern wird das Trinkwasser vorenthalten, weil die Coca-Cola-Fab-
rik in Plachimada Grundwasser verschwendet, um Getrinke fiir Menschen herzu-
stellen, die anderswo Kaufkraft haben” lautet die Begriindung der Behorden fur
die Strafaktion.

Zusiatzlich stellte man in Indien fest, dass der amerikanische Brausekonzern ver-
pestete Getranke verkaufte, die international giltige Grenzwerte um das 30-fache
Uberstiegen. In Teilen Indiens wurde darauthin der Verkauf von Coca-Cola ganz
verboten oder zumindest der Verkauf in der Umgebung von Schulen und Amtern
untersagt.

Der Konzern versuchte die Anschuldigungen mit der Erklirung zu entkriften, dass
das Grundwasser und der Boden in Indien so viele Giftstoffe enthalten wiirden,
dass die geringe Dosis der in Coca-Cola enthaltenen Stoffe damit verglichen, nicht
der Rede wert sei.

In amerikanischen Stidten und an Universititen wurde auf dieses Thema zunichst
aufmerksam gemacht. Auch wegen angeblicher Menschenrechtsverletzungen, die
von Coca-Cola Mitarbeitern in Kolumbien vertiibt worden sein sollen, wurde zum
Boykott gegen die Produkte des Konzerns aufgerufen. Die Universitit Michigan
legte als erste ihren 1,4 Millionen US-Dollar Vertrag mit dem Konzern auf Eis.
Zehn weitere Universititen aus den USA schlossen sich an, gefolgt von einigen eu-
ropdischen Kantinen und Betreibern von Getrinkeautomaten. In Deutschland ha-
ben die ersten Gewerkschaften, Parteien und Stadtrite einen Boykott aller Marken

der Coca-Cola Company in Erwigung gezogen. Fiir das Unternehmen handelte es



Der Coca-Cola Boykott 91

sich zunachst um ,kleinere Millioneneinbuflen beim Umsatz”, welche allerdings
erst ein Anfang sein konnten. Den Imageverlust in Dollar auszudriicken scheint
nahezu unmoglich.

Coca-Cola duflerte sich zu den Anschuldigungen folgendermallen. ,,Es gibt keinen
wissenschaftlichen Beweis daflir, dass unsere Produktion Umweltschiden verur-
sacht hat”; so eine Sprecherin (Spiegel (2007)).

Nach Angaben des India Resource Center bedroht der angeblich regional durch
Coca-Cola verursachte sinkende Wasserspiegel in Indien tiber 50 Dorfer bei Kala
Dera. Bereits 2003 berichtete die BBC tber die Weitergabe von Schlammabfillen,
die hochgiftige Chemikalien enthielten, in Form von Diinger an die Bauern (India-
resource (2000)). Auf diesen Vorwurf versicherte der Konzern durch die Spreche-
rin Kari Bjorhus, dass man die Abldufe der weltweiten Umweltstandards des Un-
ternehmens einhalte und allen gesetzlich festgelegten Anforderungen der lokalen
Behorde entspreche.

Andere Studien behaupten, dass das Grundwasser in Indien generell verseucht sei
und darin die Ursache liegen wiirde. Wenn auch noch die Grundwasserspiegel sin-
ken, fihre dies zu einer Konzentration des Giftes.

Auf jeden Fall kann man sagen, dass Coca-Cola, wie auch andere Anbieter in Indi-
en, vor enormen Hirden stehen. Der Absatz der Produkte geht seither konstant

zuriick, genaue Zahlen werden aber nicht genannt.

3 Gegenmallnahmen durch das Management

CEO Neville Isdell sprach vom neuen Wasserbewusstsein des Konzerns und au-
Berte sich dem Wall Street Journal gegeniiber, ,,dass das Wasser das Herz [ihres]
Ethos ist und der verantwortungsbewusste Verbrauch dieses Rohstoffs fur [sie]
sehr wichtig ist” (Spiegel (2006)). Der Brausemulti Coca-Cola verbraucht aktuell
pro Jahr so viel Trinkwasser, dass dies reichen wiirde, den Trinkwasserbedarf der
ganzen Welt zehn Tage lang stillen zu kénnen, namlich 278 Milliarden Liter Wasser.
Zur Herstellung von einem Liter Coke benotigt man aktuell 2,6 Liter Wasser, was
bereits als Erfolg bezeichnet wird, da es frither noch mehr waren, namlich 2,72 Li-
ter.

Um dem sinkenden Wasserspiegel bei Kala Dera entgegenzuwirken, installierte
Coca-Cola eine Regenwasserauffanganlage, die dreimal so viel Wasser liefert, wie

man dort fiir die Produktion benétigt. Inzwischen ist der Konzern an 70 Trinkwas-
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serprojekten in ca. 40 Lindern beteiligt. Die UN bestatigt, dass weltweit ca. 1,2
Milliarden Menschen kein Trinkwasser haben, mit steigender Tendenz in den
nichsten Jahren. Diese Menschen leben vor allem in Entwicklungslinder, wie Indi-
en. Auf Grund dieser Entwicklungen grindete man die ,,Global Water
Stewardship Initiative”, eine Initiative zur Wasserverantwortlichkeit, mit dem Ziel,
Fihrender in Wassereffizienz und Abwassermanagement zu sein und von der Ver-
sorgung mit Trinkwasser abgeschnittenen einen Zugang zu sauberem Trinkwasser
zu ermoglichen. Einen Teilerfolg konnte man bereits verbuchen, da man trotz stei-
gender Produktion den Wasserverbrauch senken konnte. Im Jahr 2002 betrug der
gesamte Wasserverbrauch zur Herstellung noch 307 Milliarden Liter. Man hat in
“wasserbezogene Malinahmen” bisher 13,4 Millionen Dollar und in die “Global
Water Challange”, eine Uno-Koalition aus Firmen und Umweltorganisationen, in-
vestiert. Fir 2007 sind weitere 35 Millionen Dollar geplant. Die Gesamtaufwen-
dungen fir diese Projekte entsprechen aber gerade einmal etwa 1% des Jahresge-

winnes des Coca-Cola Konzerns.

4 Zusammenfassung

Laut der Marktforschungsgruppe Millward Brown gehort die Coca-Cola Company
nach Google, General Electric und Microsoft zu den wertvollsten Marken der
Welt. In einigen Landern sieht sich Coca-Cola aber mit enormen Problemen kon-
frontiert, die sehr weite Kreise zichen. Dem Konzern werden Menschenrechtsver-
letzungen vorgeworfen und er wird beschuldigt, eine existenzbedrohliche Umwelt-
verschmutzung in Indien verursacht zu haben. Coca-Cola befiirchtet nicht nur in
den betroffenen Lindern, sondern weltweit ein Imageproblem, gegen das der
Konzern anzukidmpfen hat. Ob es sich hierbei nur um Public Relations Kampag-
nen oder ein konsequentes Angehen der Probleme handelt, wird die Zukunft von

Coca-Cola zeigen.

5 Fragen zur Bearbeitung in Kleingruppen

1. Beschreiben Sie die Situation, in der sich der Coca-Cola Konzern befindet.

2. Welche Starken und Schwachen zeichnen das Unternehmen aus?
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3. Wie bewerten Sie die eingeleiteten Maflnahmen? Sollte sich der Konzern aus
einigen Markten zurlickziehen? Wie hitte man reagieren sollen?

4. Was wirden Sie der Konzernfihrung fiir zukiinftiges Handeln empfehlen?
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Kapitel 10: Umsatzeinbruch bei der Leica Camera AG

Lucas Ortlieb (HTWG Konstanz)

Fiir meine am 27.04.2007 verstorbene Grofsmutter

Management Summary

Die 1eica Camera AG, mit Hauptsitzy im hessischen Solms, ist bekannt fiir die hobe
Qualitit ihrer analogen Fototechnik. Im Laufe der neunziger Jabre drang die Digital-
technik immer weiter in den Gebranch professioneller Fotografen und schliefilich auch in
den Hezmanmwenderbereich vor. Heute sind nur noch ca. 8 % der verkanften Fotokameras
mit analoger Technife ausgestattet, der Rest gehirt zu den digitalen Fotogeraten. Diese
Entwicklung ist von Leica unterschatzt worden und stiirzte das Unternebmen in eine tiefe
Krise. Das Unternehmen versucht seit dem Rekordverlust von 19,6 Millionen Euro im
Geschdftsjahr 2004/ 2005 die Krise zu meistern. Wechsel mebreres 1V orstandsvorsitzen-
de binnen weniger Monate, Stellenstreichungen und EinbufSen fiir die Aktiondre waren
die Auswirkungen des Krisenmanagements, welches das Unternehmen verfolgen musste,

umt den Fortbestand der 1 eica Camera AG Zu sichern.
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1 Die Geschichte des deutschen Traditionsunternehmens Leica

Das Optik-Unternehmen Leitz aus Wetzlar baute 1924 die erste international er-
folgreiche Grof3serien-Kleinbildkamera der Welt. Grundlage war eine Konstruk-
tion von Oskar Barnack, der schon in der Zeit vor dem Ersten Weltkrieg eine
handliche Kamera entwickelt hatte, in die er den damals ublichen 35-mm-Kinofilm
einspulte (Kleinbildfilm). Barnack brachte mit der Leica die Fotografie vom Studio
auf die Strae und wurde zum Wegbereiter fiir die Fotoreportage. Der grof3artige
Erfolg der Leica ist aber nur moglich gewesen, weil auch die Optik eine iiberragen-
de Qualitit aufwies und heute noch aufweist. Die fithrenden Képfe der Optikent-
wicklung waren vor allem Max Berek, Walter Mandler, Lothar Kélsch und Horst
Schréder. Derzeitiger Leiter der Abteilung Optikentwicklung ist Peter Karbe.

Seit 1988 wird das Markenzeichen Leica von drei unabhingigen Unternehmen Lei-
ca Camera AG, Leica Microsystems GmbH und Leica Geosystems AG verwendet.
Prizisionssysteme fir die Analyse von Mikrostrukturen (Leica Microsystems
GmbH) werden im siidhessischen Bensheim entwickelt und hergestellt. Geoditi-
sche Instrumente (Leica Geosystems AG) werden in Heerbrugg, dem Standort der
urspringlichen Wild Heerbrugg AG, in der Schweiz entwickelt.

1990 lies die Fusion der Wild Leitz Holding AG (entstanden 1987 durch die
Ubernahme der Ernst Leitz Wetzlar GmbH von der 1921 gegriindeten Wild Heet-
brugg AG) mit The Cambridge Instrument Company plc den neuen Konzern Lei-
ca Holding B.V. entstehen. Der Name Leica steht fiir marktfihrende Qualitat im
Bereich der Mikroskope, Vermessungs- und Photogrammetriesysteme sowie der
optisch-wissenschaftlichen Instrumente. 1990 wurde das Zett-Gerite-Werk, ehe-
mals zur Firmengruppe Zeiss-Ikon gehorig, als Leica Projektion GmbH Zett Ge-
rite in die Leica Camera Gruppe iibernommen, aber bereits 2004 an die Beteili-
gungsgesellschaft Allegra Capital GmbH verkauft und firmiert als ZETT OPTICS
GmbH. Die Fertigung des Leica-Kamerasystems erfolgte in Deutschland und Por-
tugal. Die analogen Kompaktkameras wurden in Asien gefertigt.

Zeitweise erfolgte eine Zusammenarbeit mit Minolta, Fuji und heute mit Matsushi-
ta/Panasonic.

Im Frithjahr 2005 machte die Leica Camera AG wegen unsicherer finanzieller Lage
internationale Schlagzeilen. Im Herbst 2005 war der Fortbestand des Unterneh-

mens vorerst gesichert, die LLage war aber immer noch kritisch.
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2 Forderungen des Marktes

Die Geschichte der Digitalfotogratie begann in den sechziger Jahren an der Stan-
ford University in den USA. Nach einer Erfindung einer Videodisk-Kamera war es
moglich, optische Bilder fiir wenige Minuten digital zu speichern. Nach einer Ent-
wicklungszeit von beinahe zwanzig Jahren begannen professionelle Fotografen in
den achtziger Jahren Digitalkameras immer mehr fir Studio-, Mode- und Werbefo-
tografie einzusetzen. In den frithen neunziger Jahren wurden Digitalkameras auch
fir Reportagezwecke eingesetzt und gelangten Ende der neunziger Jahre schlieB3-
lich in den Heimanwenderbereich.

Diese Entwicklung der Technik wurde von der Leica Camera AG unterschitzt, die
sich weiterhin auf die bewihrte analoge Fotografie konzentrierte. Bei Leica sah
man die analoge Fotografie als eine Kunst an, die man nicht durch eine digitale
Technik ersetzen konnte. ,,Die Digitaltechnik”, so erklirte der damalige Chef
Hans-Peter Cohn zuversichtlich, sei ,,wie die E-Mail ein Ausdruck unserer Zeit” —
also nur ein kurzes Intermezzo. ,Fotografieren”, sinnierte der Manager im
September 2004 in einem SPIEGEL-Interview, ,,ist etwas anderes, etwas besinnli-
ches — das wird es immer geben.” Kurze Zeit nach seiner Prognose gab Cohn in
der Leica-Zentrale im hessischen Solms seinen Ricktritt bekannt. Mitte April 2005
musste auch Cohns Nachfolger den Chefsessel raumen. Die Umsitze brachen ein
und mit einem Minus von 19,6 Millionen Euro rutschte die Kultfirma Ende Mirz
2005 tiefer in die roten Zahlen als je zuvor.

Branchenkenner waren schon seit lingerem erstaunt gewesen, dass die Firma als
letzter bedeutender Vertreter der einst legenddren deutschen Kameraindustrie so
lange tiberlebt hatte. Unternehmen wie Rollei, Voigtlinder oder Zeiss Ikon waren
lingst unter dem Ansturm der japanischen Konkurrenten zusammengebrochen.
Leica dagegen stellte noch immer einen Grofteil der bis zu 10.000 Euro teuren
Kameras her und schien allen Umwalzungen des Fotomarktes zu trotzen.

Das Festhalten an der Tradition bewirkte Anfang der neunziger Jahre eine Renais-
sance der Kultmarke — innerhalb weniger Jahre verdoppelte sich der Umsatz auf
umgerechnet tber 100 Millionen Euro. Allerdings war es eine unkluge Entschei-
dung, sich nicht auch in Richtung Digitaltechnologie zu bewegen und die Forde-
rungen des Marktes zu ignorieren. Die Prognose des damaligen Managements, den
Umsatz bis zum Geschiftsjahr 1998/99 auf 170 Millionen Euro zu steigern, wurde
nicht erreicht. Es drohte ein endgiiltiges Aus der Traditionsfirma, das auf die gra-

vierenden Fehlentscheidungen des Managements zurtick zu fithren war.
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3 Krisenmanagement

Der Fortbestand der Leica Camera AG war von der Umsetzung des vom Vorstand
vorgeschlagenen Sanierungskonzeptes und der Beschaffung neuen Kapitals abhin-
gig. Weil die Aktiondre dem zustimmten, was der damalige neue Vorstandsvorsit-
zende und Sanierer Dr. Josef Spichtig zusammen mit dem Aufsichtsrat ausgearbei-
tet hatte, standen die notwendigen finanziellen Ressourcen zum Weitermachen zur
Verfiigung und bewahrten die Leica Camera AG vor der Insolvenz.

Um die Krise zu meistern, benétigte das Unternehmen nach Angaben des
Vorstands eine Kapitalzufuhr von rund 23 Millionen Euro. Eine von Grofaktiona-
ren und Banken getragene, kurzfristige Uberbriickungsfinanzierung erlaubte es
Leica, die Geschiftstatigkeit von Januar bis Juni 2005 zu finanzieren. Der ange-
strebte Plan des Vorstands wurde umgesetzt und Leica konnte so die Zahlungsfa-
higkeit mittelfristig aufrechterhalten.

Die Finanzmirkte zeigten aullerhalb des vorgeschlagenen Sanierungskonzeptes mit
einer Erhohung des Barkapitals keine Bereitschaft, der Gesellschaft Geld zukom-
men zu lassen, ohne zugleich als Gesellschafter am Unternehmen beteiligt zu wer-
den. In einfachen Worten hiel3 das fir Leica, dass die Banken nach den Verlust-
meldungen keine Kredite mehr gewihrten. Die Verluste der vorangegangenen
Monate von Ende 2004 bis Anfang 2005 hatten die finanzielle Grundlage des Un-
ternehmens aufgezehrt und der Nennwert der Aktien musste dem Unterneh-
menswert angeglichen werden, bevor tiber die Ausgabe neuer Aktien neues Geld in

die Kassen kommen konnte.

3.1 Rettungsplan

Der Rettungsplan sah vor, drei Aktien mit einem Nennwert von 2,56 Euro (frither
Fanf-D-Mark-Aktien) zusammen zu legen und einen neuen Nennwert von einem
Euro zu bilden. Der Aktionir hatte demnach weniger Aktien, mit geringerem Wert.
Durch diese Kapitalherabsetzung um rund 10 Millionen Euro hat Leica seine Bi-
lanz wieder in Ordnung bringen und die Verluste um diesen Betrag ausgleichen
konnen.

Da das Eigenkapital, bei einer Bilanzsumme von 65 Millionen Euro, auf 440.000
Euro geschrumpft war, hatte der Vorstand im zweiten Schritt vor, rund 13,5 Milli-

onen neue Aktien mit einem Nennwert von einem Euro fir 1,70 Euro das Stiick
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auszugeben. Der Grund dafiir war, das Grundkapital auf 15 Millionen Euro zu
erhohen, damit liquide Mittel fiir das Restrukturierungs- und Sanierungskonzept
gewonnen werden konnten.

Um die Rettungspline umzusetzen, war es notwendig, die Zustimmung der Aktio-
nire zu erhalten. Das Aktiengesetz schreibt vor, dass drei Viertel des an der
Hauptversammlung vertretenen Grundkapitals zustimmen mussen, um die Kiri-
senpline des Vorstands umzusetzen. Da die beiden Hauptaktionire, der franzosi-
sche Luxusgliterkonzern Hermes und die Austrian Capital Management mit Sitz in
Salzburg, die zusammen zu diesem Zeitpunkt ungefihr 60 Prozent hielten, erklar-
ten, ein langfristiges Interesse an ihren Investitionen zu haben, hatten sie bereits
signalisiert, die Sanierungspline mitzutragen.

Die oben aufgefithrten Hauptaktionare hitten durch eine Sperrminoritat (§262
Abs. 1 + 2 AktG) tUberstimmt werden konnen, die allerdings nicht erreicht wurde.
Es bestand daher keine Gefahr, den Sanierungsplan nicht umsetzen zu kénnen.
Man gab sich sehr zuversichtlich, den Plan erfolgreich umzusetzen. Wegen der ho-
hen Qualitit der Produkte und der besten Optik am Markt, war man sich sicher,
eine gute Chance zu haben, in den folgenden zwei Geschiftsjahren wieder aus der
Verlustzone zu kommen und im Geschiftsjahr 2006/2007 einen Gewinn zu erzie-

len.

4 Auf dem Weg der Krisenbewiltigung

Aus den Geschiftsberichten der Geschiftsjahre seit 2004/2005 ist zu entnehmen,
dass Leica auf einem guten Wege war und demnach ein effizientes Krisenmanage-
ment anwenden konnte. Die Sanierungspliane des Vorstands haben sich als erfolg-
reich erwiesen. Allerdings wurde das Ziel, im Geschiftsjahr 2006/2007 erstmals
wieder einen Gewinn auszuweisen, nicht erreicht. Im Halbjahresbericht 2006/2007
wurde ein negatives operatives Ergebnis von 3,1 Mio. Euro erzielt, aber das Unter-
nehmen rechnet mit einer Rickkeht in die Gewinnzone im laufenden Geschifts-
jahr 2007/2008.

Leica will zwar auch kiinftig analoge Fotokameras verkaufen, allerdings hingt ein
nachhaltiger Sanierungserfolg von den neuen digitalen Produkten ab. Branchenex-
perten erwarten, dass die Digitalfotografie in den nichsten Jahren weiter wachsen

wird, insbesondere der Markt fiir Spiegelreflexkameras.
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Von diesem Kuchen will und muss sich Leica ein Stiick abschneiden und wagt da-
bei den Spagat zwischen Tradition und moderner Technik. So setzt Leica grofe
Hoffnungen auf die M-Serie, die das Unternehmen bereits seit 1954 produziert
und den Ruf des Unternehmens maf3geblich geprigt hat. Das neue digitale Modell
M8, eine kompakte Messucherkamera mit Wechselobjektiven, siecht dem analogen
Vorginger aullerlich dhnlich. “Die Kamera steht fiir die alten Leica-Stirken”, er-
klarte Marketingchef Ralf Nebe das Design und Konzept am Rande der
Photokina 2006 in Kéln der Financial Times Deutschland.

Die Leica Camera AG stellt seit dem letzten Jahr das Vertriebsnetz um. Das Un-
ternehmen treibt mit eigenen Verkaufsstellen die Expansion voran. Zudem sollen
weltweit neue Filialen mit Partnern in ausgewihlten Stadten eroffnet werden.
Damit schwenkt das Traditionsunternehmen nach Jahren der Krise auf einen
Wachstumskurs um. Das neue Vertriebskonzept sieht in den kommenden zwei Jah-
ren eine Konzentration auf den Fachhandel und auf eigene Filialen vor. “In grof3-
flachigen Elektronikfachmirkten wird man kinftig keine Leica-Kamera kaufen
konnen. Denn wir wollen uns nicht auf einen Preiskampf einlassen”, erklirte Ne-
be. Ziel ist nicht der heil3 umkampfte Massenmarkt, vielmehr strebt Leica eine fih-
rende Position im Nischenmarkt hochpreisklassiger Kameras an.

AuBerdem traute sich Leica im September 2006 wieder eine Ubernahme zu. Die
Leica Camera AG strebte den Kauf von 51% des Schweizer Profikameraherstellers
Sinar AG an. Leica wollte mit dem Schweizer Unternehmen in das Segment der
professionellen GrofB3- und Mittelformatkameras einsteigen. Sinar hatte zuletzt ei-
nen Umsatz von 10 bis 15 Millionen Euro erwirtschaftet. Uber den Kaufpreis
wurde allerdings Stillschweigen vereinbart. Die Ubernahme der Sinar AG sollte ein
klares Signal der Leica Camera AG sein, dass die Krise erfolgreich tiberwunden war
und das Unternehmen zuversichtlich und selbstbewusst auf Wachstum ausgerich-
tet ist. Der Kauf musste allerdings, aus Griinden nicht erfillter Vertragsklauseln
seitens der Leica Camera AG, im Dezember 2006 wieder riickgingig gemacht wer-
den.

Die Leica Camera AG, gehort mittlerweile zu 88 Prozent der Salzburger ACM-
Gruppe, die im letzten Jahr den Anteil des franzosischen Luxusgiiterhersteller
Hermes von 36,2 Prozent ibernommen hat. Das Unternehmen beschiftigt heute
ungefahr 900 Mitarbeiter. Rund 400 Stellen wurden in den vergangenen vier Jahren
abgebaut.
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5 Fazit

Das deutsche Traditionsunternehmen Leica Camera AG ist im Geschiftsjahr
2004/2005 in eine tiefe Unternehmenskrise gestiirzt. Das Unternehmen hat den
Trend zur Digitalfototechnik verpasst, was einen gravierenden Umsatzeinbruch
nach sich zog. Durch eine Neubewertung der Aktien und die nachdriickliche
Unterstiitzung der beiden GroBaktionare Hermes und ACM konnte sich Leica
neues Kapital beschaffen. Fin hartes Sanierungskonzept wurde umgesetzt. Rund
400 Stellen wurden im Zuge der Sanierung abgebaut.

Leica stellt derzeit sein Vertriebsnetz um. Der heill umkimpfte Massenmarkt wird
gemieden und und man fokussiert auf den hochpreisigen Fotomarkt. Ein Um-
satzwachstum wurde erreicht, allerdings konnte das Ziel, im Geschiftsjahr 2006/
2007 wieder Gewinne zu erwirtschaften, nicht erreicht werden. Im laufenden Ge-
schiftsjahr 2007/2008 will Leica wieder die Gewinnzone erreichen.

Die Leica Camera AG ist ein Beispiel fir Krisenmanagement, das aus Fehlent-
scheidungen des Unternehmens heraus notwendig war, um den Fortbestand der
Firma zu sichern.

Auch heute leidet Leica noch sehr unter den unternehmensstrategischen Fehlent-
scheidungen vorangegangener Jahre. Der Kauf der Sinar AG im September 2006
musste Ende des gleichen Jahres wieder riickgingig gemacht werden. Die Ziele des
in 2005 eingestellten Sanierers Dr. Josef Spichtig, im Geschiftsjahr 2006/2007
wieder Gewinne zu erwirtschaften, wurden bislang noch nicht erreicht. Spichtig
wurde im November 2006 durch Steven K. Lee an der Unternehmensspitze abge-
l6st.

Leica hat zu kdmpfen, ist aber trotz allem auf gutem Weg, auch wenn die Krise
nach wie vor noch nicht ganz tberwunden ist. Es bleibt abzuwarten, wie sich die

Leica Camera AG in den kommenden Monaten und Jahren entwickeln wird.
6 Fragen zur Bearbeitung in Kleingruppen
1. Welche wesentliche Fehlentscheidung war die Ursache fur die tiefe Unterneh-

menskrise der Leica Camera AG?

2. Was war Ausschlag gebend dafiir, dass Leica keine Insolvenz anmelden musste?
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3. War Leica zu optimistisch mit der Zielsetzung, innerhalb von zwei Geschafts-
jahren einen so groBen Verlust ausgleichen zu wollen? Erlautern Sie Ihren
Standpunkt.

4. Sind die neue strategische Ausrichtung und das angepasste Vertriebskonzept

aus Threr Sicht fiir Leica angemessen? Gibe es sinnvolle Alternativen?
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Kapitel 11: Kundenschwund bei T-Com
Alexander Schreivogel (HTWG Konstanz)

Management Summary

In der folgenden Fallstudie wird die Deutsche Telekom bzp. deren Geschdftseinheit 'I-
Com und deren Probleme mit dem grofsen Kundenschwund auf dem Heimatmarkt be-
trachtet. Es wird eine Situationsanalyse durchgefithrt und gezeigt, wie das Management
anf die Herausforderung reagiert.

Als die wobl grifsten Probleme, vor denen die Dentsche Telekom heute steht, gelten der
schlechte und teure Service und die im 1 ergleich zur Konkurrenzg zu teuren Produfkte.
Um dem entgegenzuwirken, beabsichtigt die Dentsche Telekom, ca. 50.000 Stellen in
selbstandige Service-Gesellschaften auszulagern, in der Hoffnung damit den Service fiir
die Kunden besser gestalten zu konnen. Auf der Produktseite sollen nene Billig-Angebote
eingefiihrt werden, um preisbewusste Kunden 3u erreichen.

Die MafSnabmen der Deutschen Telekom sind vor allem bei den Gewerkschaften umstrit-
ten. Um die Auslagernng zu verhindern, wurden Streiks angedrobt. Aktuell verliert die
Deutsche Telekom weiterhin ca. 600.000 Kunden pro Quartal. Wann und ob die Mas-
nabmen greifen, kann um bentigen Zeitpunkt noch nicht gesagt werden. Der Kongern-

umbau ist jedoch in vollem Gange.
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1 Einleitung

Der Wettbewerb auf dem Telekommunikationsmarkt gehort zu den am schirfsten
gefihrten auf der Welt. Seit der Liberalisierung bzw. der Aufthebung des Telekom-
Monopols in den 1990er Jahren, sind viele neue Wettbewerber auf dem deutschen
Markt aktiv. Fir den Konsumenten hat die Liberalisierung in fast allen Bereichen
Vorteile gebracht. Die Vorteile machen sind durch eine gré3ere Auswahl an Anbie-
tern bemerkbar, einem grofleren Angebot an Waren und Dienstleitungen, sowie
zunehmend sinkenden Preisen. Jedoch konnten sich nicht alle Anbieter problemlos
auf die neue Situation einstellen, darunter auch die Deutsche Telekom, die seit Jah-
ren mit abwandernden Kunden zu kimpfen hat. Die Deutsche Telekom wird in
dieser Fallstudie vertieft betrachtet. Es wird analysiert, wie das Unternehmen in
diese schwierige Lage gekommen ist und wie es versucht, aus dieser Lage wieder

herauszukommen.

2 Vorstellung des Unternehmens

Mit der zum 1. Januar 2005 eingefiihrten neuen Konzernstruktur hat die Deutsche
Telekom die beiden organisatorischen Geschiftseinheiten T-Com und T-Online im
neuen strategischen Geschiftsfeld Breitband/Festnetz (BBFN) zusammengefasst.
Mit rund 40 Millionen Schmalbandanschliissen, uber neun Millionen Breitbandan-
schlissen und 14 Millionen angemeldeten Internetkunden ist das Geschaftsfeld
Breitband/Festnetz einer der groBten Telekommunikationsanbieter Europas.

Der Konzern bietet seinen Kunden die gesamte Palette der Telekommunikations-
und IT-Dienstleistungen aus einer Hand an. Diese reichen von Festnetztelefonie,
Breitbandinternet, Mobilfunk bin hin zu komplexen IT-Losungen fir Geschafts-
kunden.

Als international ausgerichteter Konzern ist die Deutsche Telekom AG in rund 50
Lindern rund um den Globus vertreten. Mehr als 47 Prozent der Umsiatze wurden
im Geschiftsjahr 2006 auB3erhalb Deutschlands erwirtschaftet. Der Konzern be-
kennt sich zum Leitbild der Nachhaltigkeit und legt seinem geschiftlichen Handeln
sowohl wirtschaftliche als auch soziale und 6kologische Kriterien zugrunde.

Seit November 2006 ist René Obermann Vorsitzender des Vorstands der
Deutschen Telekom AG. Bis auf weiteres fihrt er die T-Mobile International AG

& Co. KG in Personalunion. Davor war Obermann ab November 2002 Vorstand
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der T-Mobile der Deutschen Telekom AG und (seit Dezember 2002) gleichzeitig
auch Vorstandsvorsitzender von T-Mobile International. Dort war er bereits seit
Juni 2001 als Mitglied des Vorstands verantwortlich fir den Bereich European

Operations and Group Synergies.
Der Konzern-Umsatz betrug im Geschiftsjahr 61,3 Milliarden Euro. Ende 2006
hatte die Deutsche Telekom weltweit rund 249.000 Mitarbeiter.

3 Situationsanalyse

Das Geschiftsjahr 2006 war fur die Deutsche Telekom zumindest auf dem
deutschen Markt kein gutes Jahr. Der harte Wettbewerb und ein deutlicher Preis-
verfall im Inland fithrten dazu, dass immer mehr Kunden der Deutschen Telekom
den Ricken zukehrten. Belegt wird diese Tatsache durch den Geschiftsbericht
2006 (vgl. Abbildung 11-1 und 11-2).

8.9
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Abbildung 11-1: Entwicklung des Inlandsumsatzes und EBITDA der T-Com
(Deutsche Telekom (2000), S. 6)

Der Umsatz der T-Com ist im Inland auf fast allen Gebieten riicklaufig. Die Ent-
wicklung ist auf den Wechsel der Kunden zu anderen Anbietern, vor allem bei
Festnetzanschlissen, zurtickzufuhren. Zwar konnte der Konzern im Mobilfunkbe-
reich weitere Kunden gewinnen, musste aber trotzdem Umsatzriickginge verbu-
chen, da das Preisniveau in Deutschland im Jahr 2006 um fast 10% gesunken ist.

Die Zahlen sprechen eine eindeutige Sprache, sie verraten aber nicht, wieso es so-
weit kommen konnte, denn als ehemaliger Monopolist hitte die Deutsche Telekom

alle Chancen gehabt, das Geschift weiter zu dominieren.
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Umsatze in Mio. € 2006 2005 Verand.
Summe 21835 23249 (6,19%%)
Metzkommunikation 11240 12349 [ 9,0%0)

davon Schmalbandanschlisse 7 803 T 882 [ 1,0%0)

davon Verbindungsumsatze 3424 4 465 [ 23,3%0)
Mehrwertdienste Q45 1 069 [ 11,6%0)
Endgerate 333 425 [ 21,6%0)
Datenkommunikation 1258 1226 2,630
Wholesale Services 4 302 4357 [ 1,3%0)
IP/Internet 3000 29094 0,2%
Sonstige (z. B. Multimedia und Broadcasting) 7ar B29 [ 8,7%)

Abbildung 11-2: Inlandsumsitze der T-Com in 2005 und 2006 (Deutsche Telekom
(20006), S. 7)

3.1 Grunde fir die aktuelle Situation der Deutschen Telekom

Im Folgenden werden die wesentlichen Griinde, die zur gegenwirtigen Situation

der Deutschen Telekom fiihrten, erliutert.
Lange Wartezeiten bei der Hotline

Als aktiennotiertes Unternehmen muss die Deutsche Telekom den Anforderungen
seiner Shareholder geniigen. Um den Kundenschwund zu kompensieren, werden
Mitarbeiter entlassen oder in andere Gesellschaften ausgelagert. Als Konsequenz
leidet der Service darunter, was sich z.B. in langen Wartezeiten bei der Hotline wi-
derspiegelt. Der Personalabbau wird vor allem iber Abfindungen oder Frihpensi-
onierungen realisiert. Dieses Vorgehen driickt das Geschaftsergebnis weiter und

verschlechtert den Service.
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Schlechter Service

Seit Jahren miissen Kunden der Deutschen Telekom erfahren, wie schlecht die Ab-
laufe in Vertrieb und Service funktionieren, wie beispielsweise bei der Bestellung
von Produkten, die zwar intensiv und oft erfolgreich vermarktet werden, am Ende
aber nicht zeitgerecht und in der erwarteten Qualitit bereit gestellt werden. Das ist
nicht verwunderlich, denn im 16. Jahr seines Bestehens als privatwirtschaftliches
Unternehmen steht der Konzern vor seiner 17. Umorganisation.

Die Kundenbetreuung in den Call-Centern ldsst zu winschen ibrig, die Wartezei-
ten in den Telekom-Filialen sind ein Argernis, von der groBen Zahl nicht eingehal-
tener Termin fur die Installation von DSL-Anschlissen ganz zu schweigen.
Fehlerhafte Rechnungen, unerwiinschte Werbeanrufe und Rickgewinnungsversu-
che mit geradezu geschiftsschiadigenden Methoden, Nichterfiillung von Leistungen
(Anschluss/Bandbreite) oder auch Rickantworten bezlgliche individueller Kun-
denprobleme, die per Formschreiben beantwortet oder ganz ignoriert werden,
scheinen eher Alltag als Ausnahme zu sein.

Im Ubrigen ist ein mangelhafter Service bei der Deutschen Telekom aber nicht nur
ein Problem fiir die Endkunden. Auch die Wettbewerber sind darauf angewiesen,
dass die Leitungen zu ihren Kunden zum versprochenen Termin geschaltet oder
Storungen umgehend behoben werden. Viele Wettbewerber, machen der

Deutschen Telekom den Vorwurf, diese Prozesse absichtlich zu verzogern.
Komplizierte Tarifstrukturen

Wer einfach nur telefonieren oder im Internet surfen mochte, der muss sich erst
durch den komplizierten Tarifdschungel mit verwirrenden Angeboten, wie zum
Beispiel Call & Surf Comfort Plus, web and walk Relax 50 XL oder XXL Local
Country Select, kimpfen.

Mangelnde Flexibilitit

Die meisten Konkurrenten der Deutschen Telekom konzentrieren sich auf einen
Bereich, wie z.B. Mobilfunk, Internet oder Festnetz. Die Deutsche Telekom ver-
sucht jedoch auf allen Gebieten gut zu sein und wird dadurch unflexibel, was sich
dadurch bemerkbar macht, dass man auf Kundenwlinsche oder die verinderte

Wettbewerbssituation nicht schnell genug reagieren kann.
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Zu teure Angebote

Viele Konkurrenten, vor allem im Bereich Internet, bieten glinstigere Angebote an.
So offeriert beispielsweise 1&1 ein, im Vergleich zur Deutschen Telekom identi-
sches Paket fiir unbegrenztes Surfen und kostenlose Telefonate ins deutsche Fest-

netz fur 30 anstatt 50 Euro pro Monat an.
Lustlose Dienste

Bis heute hat es die Deutsche Telekom nicht geschafft, moderne Konvergenzpro-
dukte, also Services, die die Bereiche Festnetz, Mobilfunk und Internet miteinander
verkniipfen, auf den Mark zu bringen. Der einzige Versuch ein Gerit zu entwi-
ckeln, mit dem man sowohl zu Hause per W-LAN als auch unterwegs per GSM
telefonieren kann, wurde, nachdem einige Millionen Euro fehlinvestiert wurden,

wieder fallen gelassen.

Zu hohe Kosten des VDSL-Netzes

Die Deutsche Telekom investierte 3 Milliarden Euro in das neue schnelle VDSL
Netz, fur das bisher nur ein begrenztes Produktangebot verfiighar ist. Es gibt nur
ein Produkt, ,,T-Home”, welches DSL, Web-Telephonie sowie Fernsehen tiber das
Internet vereint. Mochte man in diesem Paket auch noch das Fuf3ball-Programm
treischalten lassen, so wiirde das Produkt 90 Euro pro Monat kosten. Es ist zu er-

warten, dass nicht allzu viele Kunden bereit sind, solche Summen auszugeben.
Die Konkurrenz

Es ist zu erkennen, dass zunehmend neue Anbieter auftreten, die noch dazu kreati-
ve Produkte offerieren. Gab es frither zum Beispiel im Wesentlichen nur Arcor als
Konkurrenten auf dem deutschen Festnetztelefoniemarkt, so muss die Deutsche
Telekom heute auch mit TV-Kabelfernseh- sowie mit Mobilfunkanbietern konkur-
rieren, die es besser geschafft haben, das Internet und verschiedene Gerite
miteinander zu verkntipfen. Der viel wichtigere Punkt ist aber, dass die Wettbewer-
ber ihre Produkte zu einem giinstigeren Preis anbieten konnen.

Einen weiteren Rickschlag erhilt die Deutsche Telekom durch eine Entscheidung
der Bundesnetzargentur. Um den Wettbewerb bei VDSL zu erhchen, wird die
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Deutsche Telekom gezwungen, ihre Kabelschichte zu 6ffnen. Konkurrenten kon-
nen so zu einem Bruchteil der Kosten ein eigenes Netz aufbauen. Sollten keine
freien Kabelschichte vorhanden sein, dirfen die Konkurrenten auch auf das Glas-
taserkabel zuriickgreifen, wobei nur die Infrastruktur gemeint ist, nicht die VDSL-
Technik selbst.

Die alternativen Anbieter bekommen die Méglichkeit, eigene VDSL-Technik auf
die Glasfasern zu schalten. Die Deutsche Telekom bezeichnete diese Entscheidung
der Bundesnetzagentur als ,,vollkommen unverstindlich”, was die Konkurrenz na-

turgemal} anders sieht.

3.2 Entwicklung im ersten Quartal 2007

Im ersten Quartal 2007 wurden 600.000 Festnetzanschlisse von Kunden der
Deutschen Telekom gekindigt. Hochgerechnet auf das ganze Jahr konnten es bis
zu 2,4 Mio. gekundigte Anschliisse werden. Um die Wettbewerbsfihigkeit zu stei-
gern, will der Vorstand die Kosten der Call-center von derzeit 90 Euro pro Stunde

auf die bei der Konkurrenz tblichen 30-40 Euro pro Stunde senken.

Probleme mit Ver.di

Bei der Deutschen Telekom gab es bereits tber mehrere Wochen andauernde
Warnstreiks. Rund 200 Beschiftigte des Standortes Bamberg nahmen an der Land-
esbezirkskonferenz teil, um gegen die Auslagerungspline des Konzerns zu protes-
tieren. In Rheinland-Pfalz und im Saarland legten am 27. April laut Gewerkschaft
rund 500 Beschiftigte die Arbeit nieder. In Sachsen, Sachsen-Anhalt und Thiirin-
gen hitten sich rund 800 Telekom-Mitarbeiter an einem eintagigen Warnstreik be-
teiligt. Etwa 150 Telekom-Mitarbeiter waren in Schwerin in einen eintigigen Warn-
streik getreten.

Die Arbeitsniederlegung von Monteuren und Call Center-Mitarbeitern habe Aus-

wirkungen auf den Kundendienst gehabt.
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4 Gegenmallinahmen durch das Management

Mit verschiedenen Mal3nahmen versucht die Deutsche Telekom dem Kunden-
schwund entgegenzuwirken. In den folgenden Abschnitten werden diese Mal3-

nahmen vorgestellt.
Etablierung einer Billigmarke

Die Deutsche Telekom entwickelte eine neue, unabhingige ,,Billigmarke”, die im
Jahr 2007 auf den Markt gekommen ist. Mit dieser Zweitmarke "Congstar" sollen
mit einem eigenen Auftritt Festnetz- und Mobilfunkangebote zu wettbwerbstahi-
gen Preisen angeboten und in erster Linie preisbewusste Kundengruppen ange-

sprochen werden.
Reduzierung der Markenvielfalt

Um das Produktangebot tubersichtlicher zu gestallten, mochte die Deutsche
Telekom ihr gesamtes Angebot auf nur zwei Marken reduzieren. T-Home wird da-
bei kinftig fir Angebote zu Hause stehen und T-Mobile fiir Angebote von unter-
wegs. Damit mochte man der Tatsache gerecht werden, dass das Internet mobil

geworden ist und eine viel gro3ere Bedeutung bekommen hat.
Einfithrung neuer Technologien

Die Deutsche Telekom plant 50 Stidte an das neue Hochgeschwindigkeitsnetz
anzuschlieBen, was zum Teil bereits erfolgt ist. Weitere 750 Stadte sollen mit
ADSL2+ ausgestattet werden, womit die Absicht verfolgt wird, Kunden fiir das

internetbasierte Fernsehen zu gewinnen.
Verbesserung des Kundenservices

Ein weiterer Schwerpunkt zur Reduzierung des Kundenschwundes liegt in der
Verbesserung des Services. Die Blindelung der Call-Center, der technischen Infra-
struktur und des technischen Kundendienstes in eigenstindige Einheiten des

Konzerns (T-Service) soll zur Verbesserung der Dienste fithren.
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Um das zu realisieren, mochte die Deutsche Telekom etwa 50.000 Mitarbeiter in
konzerneigene Gesellschaften ausgliedern. Diese Idee traf bei den Beschiftigten
auf Widerstand, denn mit der Realisierung der Pline sind Lohneinbuflen und
Mehrarbeit verbunden. Die Deutsche Telekom erwartet nicht zuletzt durch die
Ausgliederung der Beschiftigten in T-Service im laufenden Jahr Einsparungen von
rund 2 Mrd. Euro. Bis 2010 sollen die Kosten jahrlich um bis zu 4,7 Mrd. Euro ge-
senkt werden. Zusitzlich méchte die Deutsche Telekom die Einstiegsgehilter im
Kundendienst und der Netzproduktion von aktuell 30.000 auf 20.000 Euro im
Jahr senken.

Die geplanten Einschnitte und die Verlagerung von 50.000 Mitarbeitern in die
neue Servicegesellschaft T-Service sind Teil des Sparprogramms. Als Begrindung
gibt die Deutsche Telekom an, dass andere Anbieter der Branche ebenfalls niedri-
gere Finstiegsgehilter bei den Gewerkschaften durchgesetzt haben.

Die Gewerkschaften kiindigten einen Arbeitskampf an, um den Konzernumbau zu
verhindern. Um den Service zu verbessern, wurden vom Vorstand konkrete Ziele
vorgegeben, darunter z.B. die sofortige Erreichbarkeit. 80 Prozent aller Anrufer
sollen nach 20 Sekunden einen Mitarbeiter der Deutschen Telekom erreichen. Ab-
solute Termintreue: 90 Prozent aller Techniker-Finsitze sollen nach spitestens
zwei Tagen zum vereinbarten Termin stattfinden. Schnelles Erfolgserlebnis: 80
Prozent aller Anfragen sollen die Mitarbeiter im T-Punkt oder Call-center sofort

erledigen.
Lingere Arbeitszeiten fiir alle Mitarbeiter

Die Mitarbeiter der Konkurrenzunternehmen arbeiten pro Woche im Durchschnitt
vier bis sechs Stunden linger, die Pausenzeiten sind deutlich kirzer und die Ar-
beitszeit der Aullendienstmitarbeiter beginnt erst beim Kunden. Die Deutsche
Telekom mochte lingere Arbeitszeiten durchsetzen, um konkurrenzfihiger zu

werden. Erste Gesprache hierzu wurden bereits mit den Sozialpartnern gefiihrt.
Mentalititswechsel

Um die Neuorganisation der Deutschen Telekom erfolgreich abzuschlieen, m&ch-
te René Obermann die mittleren Fihrungskrifte in einer Weise fortbilden, dass

diese lernen, die Kunden und ihre Wiinsche besser zu verstehen.
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5 Fazit

Die Deutsche Telekom ist einer der grofiten Telekommunikationskonzerne welt-
weit. Seit mehreren Jahren hat der Konzern mit einem groen Kundenschwund im
Inland zu kimpfen. Bei der Analyse der Situation kann festgestellt werden, dass im
Vergleich zur Konkurrenz zu teuer, zu unflexibel und zu unkreativ agiert wird, was
die Entwicklung neuer Produkte angeht.

Um diesem Trend entgegen zu wirken, wurde beschlossen "Congstat" als neue Bil-
ligmarke zu etablieren, neue richtungsweisende Produkte zu entwickeln und den
Kundenservice zu verbessern. Ob dies gelingen wird, bleibt abzuwarten. Von Sei-
ten der Gewerkschaften wurde Widerstand gegen die Pline angekiindigt und auf

der europdischen Ebene ist die Trennung von Anbieter und Netz geplant.

6 Fragen zur Bearbeitung in Kleingruppen

1. Beschreiben Sie die Situation, in der sich die Deutsche Telekom seit etwa 2005
befindet, mit eigenen Worten.

2. Welche MaBnahmen wurden vom Management eingeleitet?

3. Wie bewerten Sie diese Mallnahmen? Hitte die Deutsche Telekom anders
reagieren mussen?

4. Wie wirden Sie das Unternehmen positionieren, um zukinftig wieder wettbe-

werbsfahiger zu werden?
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Kapitel 12: Die Chrysler Krise 2006, das endgiiltige Aus der Welt-AG
Matthias Allgaier (HTWG Konstanz)

Management Summary

Das Jahr 2007 ist fiir die DaimlerChrysler AG ein Jabr mit Richtung weisender Ten-
deng. Chrysler steckt nach 2002 erneut in der Krise. Die Ursachen fiir die Krise bei
Chrysler liegen im Absatzmarkt USA, in dem alle amerikanischen Hersteller damit zu
kampfen haben, dass die asiatischen Hersteller tmmer signifikantere Marktanteile gewin-
nen. Hinzu kommt der steigende Kraftstoffprezs, der die Nachfrage nach kraftstoffsparen-
den Fabrzengen erhobt, die von Chrysler kanm angeboten wurden. Ein weiterer Aspekt
sind die veralteten Produktionsanlagen der amerikanischen OEM's, die im Gegensatg u
den japanischen Superfabriken in den USA stehen. Schiieflich ist die hervorragende Qua-
litat der asiatischen Fabrzeuge hervorgubeben, die in |.D. Power Studien danerbaft die
vorderen Platze fiir sich in Anspruch nehmen. Somit wandern immer mebr Kéufer von den
amerikanischen Herstellern ab. Diese Punkte fiibren dazu, dass die ernente Krise von
Chrysler das endgiiltige Aus fiir die Welt-AG bedeutete, als am 14.05.2007 der Verkauf
von Chrysier an das Private Equity-Unternebmen Cerberus bekannt gegeben wurde.

Die Ursachen, die zu dieser schweren Krise gefiibrt haben, und die Mdiglichkeiten fiir das

Management dieser Krise entgegenzuwirken sollen in dieser Fallstudie anfgezeigt werden.
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1 DaimlerChrysler AG

Der Konzern DaimlerChrysler entstand 1998 durch die Fusion des Premiumher-
stellers Daimler-Benz mit dem amerikanischen Massenmarkthersteller Chrysler.
Das Produktportfolio des Konzerns reicht von Kleinwagen, Luxuslimousinen,
Transporter, LKW bis hin zum Reisebus. Die PKW-Marken von DaimlerChrysler
sind Mercedes-Benz, Chrysler, Jeep, Dodge, Maybach und Smart. Zu den Nutz-
tahrzeug-Marken zahlen Mercedes-Benz, Freightliner, Western Star, Setra,
Mitsubishi Fuso, Sterling, Thomas Built Buses und Orion.

Mit dieser breiten Fahrzeugpalette mit verschiedenen Marken lassen sich die meis-
ten Kundenwtinsche erfiillen. Die DaimlerChrysler AG beschiftigt weltweit rund
365.000 Mitarbeiter und erzielte im Jahr 2006 einen Umsatz von 151,6 Milliarden
Euro. Die Geschiftsfelder Mercedes-Benz und die Nutzfahrzeugsparte waren 2006
mit einem Operating Profit von zusammen 4,4 Milliarden Euro sehr erfolgreich.
Das Geschiftsfeld Chrysler/Jeep erwirtschaftete hingegen einen Operating Loss
von einer Milliarde Euro. Dies stiirzt das Geschiftsfeld Chrysler nach 2002 in eine

erneute Krise.

2 Analyse der Krise

Die Entstehung der DaimlerChrysler AG geht auf Jurgen Schrempp zurtck, der
im Jahr 1995 zum Vorstandsvorsitzenden der Daimler-Benz AG ernannt wurde.
Unter Schrempp begann 1998 eine Welle der Beteiligungen und Fusionen, da ge-
glaubt wurde, dass das eigene Kerngeschift, der Automobilbau, nicht ausreichte,
um gesund zu wachsen. Es erfolgten fiir fast 40 Milliarden US-Dollar eine Fusion
mit dem Chrysler Konzern und Minderheitenbeteiligungen bei Mitsubishi und
Hyundai. Durch diesen Zusammenschluss entstand die so genannte Welt-AG,
durch die insbesondere die Schlusselmirkte in Asien und Amerika besser mit Fahr-
zeugen bedient werden sollten.

Die Beteiligungen an Mitsubishi und Hyundai wurden im Jahr 2004 wieder
abgestoflen, da die erhofften Synergieeffekte nicht realisiert werden konnten. Bei
Chrysler schien die Fusion hingegen gegliickt zu sein, da in den ersten beiden Jah-

ren der Zusammenarbeit hohe Gewinne verbucht werden konnten (vgl. Abbildung
12-1).
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Operating Profit Loss Chrysler
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Abbildung 12-1: Geschiftszahlen Chrysler (In Anlehnung an Spiegel (2000))

Die Situation dnderte sich jedoch. Im Jahr 2001 wurde ein Rekordverlust von 5,3
Milliarden Euro erwirtschaftet. Um Chrysler wieder wettbewerbsfihig zu machen,
wurde ein striktes Sanierungsprogramm eingeleitet.

Unter der Leitung von Dieter Zetsche, zur damaligen Zeit Chrysler Vorstand und
heutiger Konzernvorstand, und Wolfgang Bernhard wurden tber 40.000 Stellen
abgebaut und zwolf Werke geschlossen. Durch diese MaBnahmen wurde die Ka-
pazititsauslastung der Werke stark erhoht, da annidhernd die gleiche Menge an Au-
tomobilen in den Folgejahren produziert wurden.

Nun scheint sich die Situation zu wiederholen. Unter dem heutigen Chrysler
Vorstand La Sorda ist bis zum Jahr 2009 ein Abbau von ungefahr 80.000 Stellen
geplant. Es stellt sich die Frage, , ob nur mit einem massiven Stellenabbau ein lang-
tristiger Erfolg bei Chrysler moglich ist oder ob die erneute Krise weitere Griinde
hat. Dazu sollen im Folgenden die Wettbewerbssituation und das Unternehmens-

umfeld untersucht und auf Managementfehler hingewiesen werden.

2.1 Wettbewerbssituation und Unternehmensumfeld

Die Hauptwettbewerber von Chrysler befinden sich in Nordamerika, dem mit
durchschnittlich 16.5 Mio verkauften Fahrzeugen im Jahr grofiten Absatzmarkt der
Automobilindustrie, da hier 90% der Fahrzeuge von Chrysler abgesetzt werden.

Die Hauptkonkurrenten von Chrysler sind auf diesem Markt die beiden amerikani-



Die Chrysler Krise 2006, das endgiiltige Aus der Welt-AG 123

schen Hersteller Ford und General Motors aus Detroit und die asiatischen Her-
steller Toyota, Mazda, Honda und Nissan.

In den vergangenen Jahrzehnten war der Kampf um Marktanteile im Massenmarkt
USA vor allem ein Wettbewerb zwischen den amerikanischen Herstellern. Die
Wettbewerbssituation hat sich seit Mitte der 90er Jahre drastisch verschirft, als die
ehemaligen Nischenanbieter aus Fernost anfingen, den Massenmarkt zu erobern.
Hatten die amerikanischen Hersteller in den 90er Jahren mit 75% Marktanteil eine
marktbeherrschende Stellung, wird der Anteil laut Expertenaussagen Ende 2007
zum ersten Mal bei 50% liegen. Die asiatische Konkurrenz erhéht ihren Marktan-
teil auf fast 40% (vgl. Abbildung 12-2).
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Abbildung 12-2: Marktanteile der Automobilhersteller in den USA (in Anlehnung
an Bfai (2000))

Dieser immer hirter werdende Wettbewerb wurde durch eine Stagnation des Ab-
satzvolumens seit dem Jahr 2001 noch verstirkt. In naher Zukunft ist kein Wachs-
tum mehr zu erwarten. Im Gegenteil, einige Experten gehen davon aus, dass das
Absatzpotenzial an Fahrzeugen in den nichsten Jahren sinken wird. Diese Stagna-
tion trifft vor allem die amerikanischen Hersteller, die in der Boomphase in den
spaten 80er und frihen 90er Jahren enorme Fertigungskapazititen aufgebaut ha-

ben.
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Geht man von einem Absatzvolumen von 16,5 Millionen Fahrzeugen aus und ei-
nem Verlust an Marktanteilen von 65,2% im Jahr 2000 auf 50% zum Ende 2007,
sind dies jahrlich 2,5 Millionen Fahrzeuge, die die amerikanischen Automobilher-

steller an die asiatische Konkurrenz verloren haben.
Ein Hauptgrund fur die enormen Verluste an Marktanteilen der Hersteller aus

Detroit ist der steigende Kraftstoffpreis in den USA (vgl. Abbildung 12-3).
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Abbildung 12-3: Die Entwicklung des Kraftstoffpreises in den USA (in Anlehnung
an Wikipedia (2007))

Dieser seit 1999 zu verzeichnende Anstieg fithrte dazu, dass der Kraftstoffver-
brauch ein immer wichtigeres Kriterium bei der Kaufentscheidung fiir ein Auto-
mobil wurde.

Somit wechselte die Nachfrage von kraftstoffverschwendenden Minivans, Pickups
und SUYV, die vor allem von den amerikanischen Unternehmen angeboten werden,
hin zu kraftstoffsparenden Klein- und Mittelklassewagen, die in groB3er Vielfalt im
Portfolio der Anbieter aus Asien zu finden sind. Die Marktsituation wird durch
Unterschiede im Unternehmensumfeld intensiviert. In den USA gibt es keinen um-
tassenden Sozialversicherungsschutz durch den Staat. Die Renten- und Kranken-

versicherungsvertrage sind bei den amerikanischen Herstellern durch ,, Tarifvertra-
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ge” mit den Gewerkschaften geregelt. Bei den asiatischen Herstellern gibt es diese
Renten- und Krankenversicherungsvertrage nicht in diesem Ausmal}, da die Ar-
beitnehmer im Stiden der USA nicht gewerkschaftlich organisiert sind.

Durch diese Regelung ist es den asiatischen Herstellern moglich, pro Auto Kosten
in Hohe von bis zu 1.200 US-Dollar einzusparen. Diese Kostennachteile sind nicht
nur fur die OEMs ein Problem, sondern auch fir deren Zulieferer, da die Situation
in der Zulieferindustrie vergleichbar ist.

Es stellt sich vor diesem Hintergrund die Frage, ob das DaimlerChrysler Manage-
ment in der Vergangenheit Fehler in der Produktentwicklungsstrategie von Chrys-

ler gemacht hat. Dies soll im nichsten Abschnitt naher untersucht werden.

2.2 Managementfehler

Das veridnderte Nachfrageverhalten der Kunden ist im Portfolio von Chrysler nicht
ausreichend berticksichtigt worden. Im Gegenteil. Der Fokus der Entwicklung ten-
dierte in den letzten Jahren eher zu Minivans, Pickups und SUV mit sechs- und
acht-Zylinder Motoren, da bei diesen Fahrzeugen die Gewinnmargen bisher hoher
waren. In diesen Segmenten fiel die Nachfrage nach Automobilen. Das Manage-
ment hat versucht, anstatt mit neuen kraftstoffsparenden Fahrzeugen und alterna-
tiven Antrieben auf die verinderte Marktsituation zu reagieren, diesen Riickgang
der Nachfrage durch Rabatte in dhnlicher Hohe wie fur Mitarbeiter aufzufangen.
Mitte 2006 kam es trotz Rabatten zum Einbruch der Absatzzahlen, bei den Hind-
lern waren 650.000 Fahrzeuge vorritig, die auf einen Kaufer warteten. Durch die
Rabatte ergab sich ein Verlust fir Chrysler von durchschnittlich 2.600 US-Dollar
pro Fahrzeug. Der stagnierende Absatz und die hohen Verluste pro verkauftem
Fahrzeug haben zur Krise bei Chrysler gefiihrt.

Im dritten Kapitel werden die Handlungsméglichkeiten fir das Management auf-
gezeigt und die letztendlich getroffenen Entscheidungen dargestellt.

3 Gegenmalinahmen durch das Management
Fir das DaimlerChrysler Management stellte sich die Frage, ob an Chrysler festge-

halten und die nétigen Investitionen getitigt werden sollten oder ob eine Trennung
durch Verkauf erfolgen sollte.
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Im Folgenden wird erlautert, wie es moglich gewesen wire, Chrysler bei einem
Verbleib im Konzern aus der Verlustzone zu fithren. Des Weiteren werden die in

der Presse genannten Kaufinteressenten und die Kaufentscheidung erlautert.

3.1 Verbleib im Konzern

Um zuriick in die Gewinnzone zu kommen, hitte die Strategie bei Chrysler vor al-
lem fir den US-Markt gedndert werden mussen. Mit dem Dodge Caliber ist ein
Fahrzeug auf dem Markt, das in der Kompaktklasse angeboten wird. Bei diesem
Fahrzeug kann Chrysler die Nachfrage kaum decken. Es sind weitere 20 neue Mo-
delle und 13 Modellpflegen geplant, mit denen sich Chrysler den Marktanforde-
rungen anpassen will. Diese neuen Modelle sind vor allem in der Klein- und Mit-
telklasse angesiedelt und sollen bis zum Jahr 2009 serienreif sein. Gleichzeitig wird
dadurch die Abhingigkeit von Pickups und SUVs reduziert. Diese neuen Fahrzeu-
ge sollten in gleicher Weise wie die asiatischen Fahrzeuge entwickelt und produziert
werden, um schneller auf die Nachfrageschwankungen des Marktes reagieren zu
konnen. Die asiatischen Hersteller wenden konsequent die Plattformstrategie an,
wobei es méglich ist, verschiedene Modelle auf dem gleichen Grundtriger/Rah-
men aufzubauen. Dies spart Entwicklungskosten und Entwicklungszeit. Diese
Strategie wurde bei Chrysler bisher nicht konsequent angewendet. Durch diese Art
der Fahrzeugentwicklung ist es Toyota und Nissan moglich, ein neues Modell in-
nerhalb von zwo6lf bis 18 Monaten auf den Markt zu bringen. Die amerikanischen
Konkurrenten hingegen brauchen zwei bis drei Jahre, bis ein Modell serienreif und
fiir den Markt bereit ist. Die Verwendung von Gleich- und Ubernahmeteilen ist ein
weiterer Grund fur die Schnelligkeit der asiatischen Hersteller.

Die beabsichtigten Strategien fihren nicht nur zu einer schnelleren Reaktionsfahig-
keit auf die Marktbediirfnisse und zur Kostenersparnis in der Entwicklung, es wird
aullerdem eine hohere Flexibilitit der Fabriken erreicht. In den Toyota-Werken ist
es durch die Plattformstrategie moglich, viele Modelle auf nur einer Linie zu pro-
duzieren. Somit kénnen die Werke optimal ausgelastet werden und Nachfrage-
schwankungen fur einzelne Modelle schneller ausgeglichen werden.

Diese Ausnutzung von Plattformen und Gleichteilen wire auch zwischen Merce-
des-Benz und Chrysler méglich. Damit kénnten die bei der Fusion angepriesenen
Synergiepotenziale zwischen den beiden Marken genutzt werden. Die gemeinsame

Entwicklung und Nutzung von Teilen und Komponenten fir Fahrzeuge ist bisher
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kaum vorhanden. Dies wiirde die benotigte Menge an Teilen erh6hen und somit
konnte ein besserer Preis bei Zulieferern erzielt werden. Gleiches gilt fur Teile, die
werksintern gefertigt werden. Eine Nutzung von gemeinsamen Fahrzeugplattfor-
men wirde die Kosten fiir die Bereiche Entwicklung, Erprobung und fir die
Werkzeuge deutlich reduzieren.

Der Chrysler 300C ist ein gutes Beispiel fiir die Ausnutzung von Synergieeffekten.
Dieses Modell wurde auf der Plattform des Vorgangers der E-Klasse entwickelt,
von der auch der Antriebsstrang verbaut wird. Viele Komponenten waren schon
fertig entwickelt und erprobt, somit konnten hohe Kosten gespart werden. Ein
weiteres Beispiel fur die Ausnutzung von Synergiepotenzialen ist der Chrysler
Crossfire, die Technik stammt vom SLK-Vorginger von Mercedes-Benz. Weitere
Moéglichkeiten der Zusammenarbeit stecken in der Klein- und Mittelklasse sowie
bei Gelindewagen/SUV, da es in diesen Bereichen bisher noch keine enge Zu-
sammenarbeit gibt. Durch gemeinsame Plattformen wire es moglich, die verschie-
denen Modelle auf einem Montageband zu fertigen. Dies wiirde fiir die Fabriken
eine hohere Auslastung bedeuten. Die gemeinsame Nutzung von Vertriebskanilen
stellt eine weitere Moglichkeit dar, um Potenziale in beiden Unternehmen zu nut-
zen. In diesem Punkt gibt es aber auch Grenzen, da mit den beiden Marken unter-
schiedliche Markte abgedeckt werden.

Die Ausweitung der Absatzmairkte ist ein weiterer Aspekt, der verbessert werden
konnte. Chrysler ist stark vom NAFTA-Automarkt abhingig, da 90% der Produk-
tion dort abgesetzt wird. Es wird vom Management versucht, neue Mirkte zu er-
schlieBen. Hierzu sind bereits erste Schritte eingeleitet worden. Es ist ein Gemein-
schaftsunternehmen mit der ChinaMotor-Corperation in Taiwan gegriindet wor-
den, um Transporter fiir den asiatischen Markt herzustellen. In einem Werk in der
Nihe von Peking wird die Montage fir die Mittelklasse-Limousine Chrysler Se-
bring gestartet, um ab 2007 den lokalen Markt zu bedienen. Der chinesische Markt
ist mit sieben Millionen abgesetzten Fahrzeugen pro Jahr der zweitgroBBte Markt
der Welt. Durch die verinderte Modellpolitik, die bessere Ausnutzung von Syner-
giepotenzialen, die Erhohung der Produktivitit und die Ausweitung der Absatz-
mirkte hitte es dem Management gelingen konnen, Chrysler zuriick in die Ge-
winnzone zu fithren. Die Struktur wire weitestgehend erhalten geblieben.

Im Folgendem werden die Méglichkeiten, die sich dem Management laut Pressebe-

richten beim Verkauf bieten, dargestellt.
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3.2 Verkauf von Chrysler

Eine Option, die sich dem Management bietet, konnte die Verduf3erung von Antei-
len Chryslers an die Mitarbeiter sein, von denen auch der Vorschlag dazu stammte.
Die Gewerkschaft UAW musste mit den DaimlerChrysler Managern tiber Renten-
und Krankenversicherungsvertrige neu verhandeln. Die Mitarbeiter wiirden auf
Sozialleistungen verzichten und im Gegenzug darzu Anteile am Unternehmen er-
halten. Eine Beteiligung der Arbeitnehmer wiirde héchstwahrscheinlich auch die
Effizienz steigern, da die Mitarbeiter fur ihre eigene Dividende arbeiten und sich
noch stirker mit dem Unternehmen identifizieren wiirden.

Die Belegschaft von Chrysler konnte sich diese Art der Zusammenarbeit auch mit
dem Zulieferer Magna vorstellen. In der Presse wurde bereits eine komplette
Ubernahme durch den Zulieferer Magna erwihnt. Magna ist ein kanadisch-6ster-
reichischer Zulieferer und bezeichnet sich selber als ,,Half-Tier-Supplier”. In der
Vergangenheit hat Magna Automobile fiir verschiedene OEMs hergestellt. Fur
DaimlerChrysler werden ganze Modellreithen, wie die G-Klasse und Teile der Jeep-
Produktion fir Europa oder einzelne Modelle der E-Klasse, gefertigt, fir BMW
die Fahrzeuge der Modellreihe X3. Ein weiteres Argument fiir Magna ist, dass sie
viel Entwicklungserfahrung durch die Zusammenarbeit mit diversen OEMs ge-
sammelt haben. Magna ist bei vielen Automobilherstellern einer der gréB3ten Mo-
dul- und Systemlieferanten fiir Interieur- und Exterieurausstattung.

Dies zeigt, dass Magna das notige Know-how, sowie die Kompetenz besitzt, um
Automobile zu entwickeln und zu fertigen. Es stellt sich die Frage, , ob das Know-
how in den Bereichen Forschung und Entwicklung sowie Produktion ausreichen,
um als selbstindiger OEM tdtig zu sein. In den Bereichen aul3erhalb der Supply
Chain und der Entwicklung hat Magna keinerlei Erfahrungen. Es konnte hier die
Moéglichkeit bestehen, die betriebswirtschaftlichen Bereiche, wie Vertrieb und Mar-
keting, durch die Zusammenarbeit mit einem Privatinvestor abzudecken. Laut
Presseberichten hitte Ripplewood, ein Investor aus den USA, in Frage kommen
konnen. Ein negativer Aspekt bei dieser Konstellation ist, dass GM und Ford aktu-

ell mit 40% Umsatzanteil die gro3ten Kunden von Magna sind.
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3.3 Strategische Entscheidungen

Am 14.05.2007 entschied sich der Vorstand fiir die Verduf3erung von 80,1% der
Anteile von Chrysler an das Private Equity-Unternehmen Cerberus und somit fir
eine Trennung von Chrysler. Chrysler wird zukinftig unter der Leitung von Cerbe-
rus als Chrysler Holding LL.C geftihrt. Cerberus halt 80,1% der Anteile und ein
Minderheitsanteil von 19,9% bleibt bei Daimler, um gemeinsame Projekte weiter-
zufithren und Synergiepotenziale zu nutzen. Cerberus hat fiir die Anteile eine Ein-
lage von 5,5 Mrd. Euro in die neu gegriindete Gesellschaft geleistet. Die Chrysler
Holding LLC hilt jeweils 100% am zukiinftigen Fahrzeuggeschift und dem dazu-
gehorigen Finanzdienstleistungsgeschift fiir den NAFTA-Raum.

4 Fazit

Fiir Chrysler wird die Ubernahme durch Cerberus eine radikale Sanierung mit
WerksschlieBungen bedeuten. Dies wird fiir einen langfristigen Unternehmenser-
tfolg jedoch kaum ausreichen. Durch den Verkauf von Chrysler ist jetzt Cerberus
tir die Produktpalette von Chrysler verantwortlich und muss die Fahrzeugentwick-
lungen steuern. Cerberus wird sich an den asiatischen Herstellern orientieren miis-
sen, was eine konsequente Entwicklung von kraftstoffsparenden Fahrzeugen be-
deutet.

Das Management von Daimler hat mit dem Verkauf der Mehrheit von Chrysler
indirekt das Scheitern der Welt-AG erklirt, da man bei der Unternehmensstruktur
von 1986 angelangt ist und sich wieder auf die Entwicklung und Produktion von

Premiumfahrzeugen konzentrieren moéchte.

5 Fragen zur Bearbeitung in Kleingruppen

1. Nennen Sie die Griinde fiir die Absatzkrise bei Chrysler.

2. Warum ist es schwer, die Synergiepotenziale zwischen den Marken Mercedes-
Benz und Chrysler effektiv zu nutzen?

3. Wie wiirden Sie auf die Verinderung der Absatzmirkte als OEM-Vorstand
reagieren? Betrachten sie die Bereiche Entwicklung, Supply Chain Management
und Vertrieb.
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4. Warum hat sich das Management ihrer Meinung nach fiir einen Verkauf der
Mehrheit von Chrysler entschieden? Warum wurde eine Minderheitsbeteiligung
an Chrysler aufrechterhalten?
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Kapitel 13: Krisenmanagement bei der Enron Corporation

David Bischoff (HTWG Konstanz)

Management Summary

Im Degember 2001 beantragte der ehemals grofite US-amerikanische Energiekonzern
Enron Corporation Glaubigerschutz in New York. Das Lieblingsunternehmen der Bor-
sianer geriet durch das Auftreten negativer interner Einfliisse in die Krise und endete als
zweitgrofster Innsolvenzfall in den USA nach WorldCom. Interne Griinde fiir den Nie-
dergang waren Missmanagement, Missorganisation im operativen Geschdft, Bilanzfal-
schung und Korruption. Hinzu kamen hoben Erwartungen am Kapitalmarkt an das
New Economy Unternehmen, das unklare Zusammenspiel von Politik und Wirtschaft
und die Macht der Medien. In diesen Finanzskandal war mafSgblich das Beratungs- und
Wirtschaftspriifungsunternebmen Arthur Andersen verwickelt, welches heute nicht mebr
existiert.

Bis Ende 2006 wurden iiber 20 Manager angeklagt und zu Haftstrafen von bis zu 24
Jabren und Strafzablungen von bis zn 45 Mio. US-Dollar vernrteilt. Das ehemalige
Vorzeigeunternebmen Enron existiert nicht mebr, tausende Angestellte haben ihren Ar-
beitsplatz, ihre Altersvorsorge und Ausbildungsgelder, Borsenanleger und Investmentban-
ken mebrere Milliarden US-Dollar verloren.

In dieser Fallstudie zum Thema Krisenmanagement werden die Enron Corporation, die
Griinde der Liguiditétskrise und die Reaktionen des Unternehmens auf die Krise vorge-
stellt.
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1 Enron Corporation

Das US-amerikanische Energieunternehmen Enron Corporation (Enron) entstand
1985 durch die Fusion von Houston Natural Gas und Internorth und hatte seinen
Hauptsitz in Houston, Texas. Enron war urspriinglich Betreiber von Gaspipelines.
Doch schnell entwickelte sich Enron in den Bereichen Gas- und Elektrizititsliefe-
rungen, der Entwicklung, Konstruktion und Inbetriebnahme von Kraftwerken so-
wie Pipelines und anderer Infrastruktur weltweit zu einem kompetenten, fiihren-
den Anbieter.

Der schnell wachsende Konzern tberzeugte durch innovative Geschaftspraktiken.
Enron revolutionierte z.B. den Energiechandel Giber die Handelsplattform Enron-
Online, nachdem die Energiemarkte, durch Einflussnahme von Enron in die Poli-
tik, liberalisiert wurden. Zu Beginn wurden tber die Handelsplattform vorrangig
Terminkontrakte auf Gas und Strom gehandelt, doch schnell baute Enron die
Produktbreite aus. Hinzu kamen unter anderem Breitbandkapazititen, Holz, Pa-
pier, Metall und Werbeflichen. Im Zuge der standigen Diversifikation erginzte En-
ron sein Portfolio um Finanzdienstleistungen und das Verkaufen von Derivatekon-
trakten. Uber die Plattform wurde ein Transaktionsvolumen von iiber 150 Mrd.
US-Dollar abgewickelt.

Enron galt als investitionssicheres Unternehmen in der New Economy und Wirt-
schaftswissenschaftler hielten grof3e Stiicke auf die Handelspraxis von Enron. Auf
Grund seiner innovativen Geschiftsidee wurde Enron in den Jahren von 1995 bis
2001 in die Fortune 500 Liste gewihlt und galt als innovativstes Unternehmen in
den USA. Im Jahr 2000 wies das Unternehmen einen Jahresumsatz von tiber 100
Mrd. US-Dollar aus und war somit das siebtgrof3te Unternehmen in den USA. En-
ron hatte im Jahr 2000 einen Boérsenwert von 68 Mrd. US-Dollar und mehr als
20.000 Angestellte.

Enron forderte aktiv politische Kontakte. So war Kenneth Lay, CEO und Chair-
man, ein guter Freund der Bush-Familie und unterstitze sowohl George Bush Se-
nior als auch George Bush Junior bei ihren Wahlkdmpfen mit mehreren Millionen
US-Dollar.

Das Paradeunternehmen der New Economy geriet jedoch ab 2001 ins Schwanken
und musste letztendlich im Dezember 2001 Gldubigerschutz beantragen. Die
Schulden von Enron beliefen sich auf 22 Mrd. US-Dollar und 4.000 Angestellte
verloren ihre Anstellung. Im folgenden Abschnitt wird erklirt, warum Enron als

hoch gelobtes Unternehmen zu einem Insolvenzfall mit groBer Auswirkung wurde.
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2 Krisenursachen

Enron war als borsennotiertes Unternehmen unter stindiger Beobachtung durch
die Offentlichkeit. Der Aktienkurs bestimmte den Wert des Unternehmens, beein-
flusste dessen Einstufung durch Rating-Agenturen, was sich wiederum auf die
Kreditvergabe auswirkte. In diesem Kapital getriebenen Umfeld stand Enron unter
enormem Erfolgsdruck. Deshalb wurde Wachstum um jedem Preis angestrebt.
Enron geriet in einen wahren Hype des stindigen Wachstums, wurde auf Grund
seiner Ergebnisse gefeiert, und seine Manager galten als Vorbilder fiir Nachwuchs-
krifte. Um weiterhin auf dieser Welle der Euphorie zu schweben, benétigte Enron
sehr viel Kapital. Um diese Ziele der Wachstums- und Gewinnmaximierung zu er-
reichen, gab es so gut wie keine Regeln. Die daraus entstandene Unternehmenskul-
tur und die Angst der Mitarbeiter, die Zielvorgaben zu verfehlen und somit ihren
Arbeitsplatz zu vetlieren, fiihrten dazu, dass sie schnell zu Grenzgingern in den
Bereichen Ethik, Recht und Normen wurden.

Um weiter zu expandieren, investierte Enron in sehr unterschiedliche Bereiche, z.B.
in seine Handelsplattform, in Energiedienstleister, in Kraftwerke, in Kraftwerks-
schiffe, in den Bereich Breitband und sogar in ein Joint Venture mit einem Me-
dienunternehmen. Doch am erfolgreichsten war Enron in seinem Kerngeschift,
dem Handel und der Distribution von Gas und Strom und wenigen weiteren Pro-
dukten iiber die Handelsplattform EnronOnline. Enron wandelte sich vom traditi-
onellen Energieversorger zu einem New Economy Unternehmen.

Mirkte, in die investiert wurde, wurden oft nicht ausreichend analysiert. Enron ver-
figte tber keine Fachkompetenzen in einigen neuen Mirkten. Als Folge daraus
konnte keine profitable Rendite aus den Investitionen erwirtschaftet werden. En-
ron verlor dadurch tber die Jahre sehr viel Geld. Die Fehlinterpretation von
Markttendenzen lasst sich auf Verhalten des Managements zurtickfithren, welches
den kurzfristigen persénlichen Erfolg tiber das langfristige Uberleben des Unter-
nehmens stellte.

So verdiente Enrons CFO, Andrew Fastow, als privater Kapitalgeber fir Invest-
mentfonds und Special Purpose Entities (SPEs) in Enrons Wachstumszeiten bis zu
60 Mio. US-Dollar an Enron, ohne dessen Wissen. Des Weiteren Uiberwies er sich
mehrfach Millionenbetrige, als Enron schon illiquide war, was seine Habgier und
sein Desinteresse an Enron zeigte.

Einige Entscheidungstriger bei Enron hatten vor lauter Gewinnzielen die Realitit

aus den Augen verloren. Die taglichen Aufgaben und wirtschaftliche, organisatori-
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sche Selbstverstindlichkeiten wurden missachtet. So gab es in der Finanzabteilung
keinen Uberblick tiber liquide Mittel und keine Kontrollen iiber die Budgets der
verschiedenen Abteilungen, eine schwerwiegende Situation in einer Phase von un-
rentablen Geschiften und Finanzknappheit, doch kein Verantwortlicher bemingel-
te dies.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass das Streben nach schnellem Wachs-
tum und hohen Gewinnen zu Fehlverhalten gefithrt hat, wodurch das Unterneh-
men in eine Liquidititskrise geriet.

Trotz der vielen verlustbringenden Investitionen verbuchte Enron Rekordgewinne.
Enron hat es verstanden, seinen tatsichlichen Wert zu verschleiern, um damit sei-
nen Borsenwert in die Hohe zu treiben. Dadurch wurden gangigen Marktpraktiken
missachtet, massive Rechtsbriiche begangen, sowie die Offentlichkeit betrogen.
Das ausgegebene Ziel von Lay, Wachstum um jeden Preis zu erreichen und die
Grenzen auszuloten, wurde realisiert.

Im folgenden Kapitel wird dieses Phinomen der Verschleierung und die Reaktion

Enrons auf starke Kursvetluste Ende 2000/Anfang 2001, bis es schlussendlich

zum Konkurs kam, erliutert.

3 Krisenmanagement / Missmanagement

Enron strahlte ein starkes Selbstbewusstsein aus und war von sich derart tiber-
zeugt, dass man sich in Houston selbst gerne als ,,the world’s greatest company”
(vgl. FTD, Gier ohne Grenzen) bezeichnete.

Enron war ein schnell wachsendes, nach auen hin sehr profitables Unternehmen.
Investoren steckten ihr Vermégen in Enron Aktien, da nicht bemerkt wurde, dass
Enron Bilanzen manipulierte, um Marktattraktivitat zu erhalten.

Enron war durch den Druck in Bezug auf den Shareholder-Value angehalten,
schnell zu wachsen. Hierfiir wurden Milliardenbetrige benétigt, die Enron nicht
zur Verfiigung standen, da wegen der im vorherigen Abschnitt genannten Griinde
ein nahezu dauerhafter Liquidititsengpass ab Mitte/Ende der 90er Jahre votlag,
Um einfacher an Kredite zu kommen, musste Enron eine positive Bilanz ausweisen
und von Analysten als attraktive Investition bewertet werden. Um dies, trotz der
vielen unprofitablen Investitionen, zu erreichen, bediente sich Enron der Market-
to-Market Bewertungsmethode, griindete so genannte SPEs und bestach Analys-

ten. Diese Probleml6sung beinhaltete aber das Schaffen ganz neuer Probleme.
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Die umstrittene Mark-to-Market Bewertungsmethode wurde, auf Anfrage von En-
ron, durch die US Borsenaufsichtsbehorde Securities and Exchange Commission
(SEC) und das Wirtschaftsprifungsunternehmen Arthur Andersen (AA) geneh-
migt. Mit dieser Methode schitzte Enron selbst das zukunftige Ergebnis seiner
Termingeschifte und konnte unvollstindig realisierte Geschifte schon im ersten
Jahr ganz als Umsatz ausweisen. Dabei hitten alle moglichen zukinftigen Risiken,
Wettbewerbsschwankungen, Marktverinderungen etc. in die Bewertung mit ein-
flieBen miissen, doch Enron benutzte die Mark-to-Market Methode ausschlieSlich,
um stark Gberh6hte Marktvolumen auszuweisen. Dank dieser Bewertungsmethode
konnte Enron seine Bilanz kiinstlich aufblasen. Investoren wurde somit ein schnel-
les Unternehmenswachstum vorgetiuscht.

Die auBlerbilanziellen Zweckgesellschaften kénnen mit als Hauptgrund fir das Im-
plodieren von Enron angesehen werden. Die Besonderheit der SPEs lag darin, dass
sie unter bestimmten Voraussetzungen, wie z.B. Unabhingigkeit und Wirtschaft-
lichkeit, nicht in der Enron Bilanz erwihnt werden mussten. Auf Grund der Bar-
mittelknappheit wurden sie von Fastow angelegt, um Enron mit dringend benotig-
tem Geld zu versorgen, Schulden in Milliardenhohe zu verstecken und gegen Ver-
luste aus bestimmten Investitionen in andere Unternehmen und Vermdégenswerte
abzusichern. Das Fatale an den SPEs war, dass sie Enron auf den ersten Blick ge-
nutzt hatten, im Endeffekt jedoch ein Todesurteil bedeuteten. So wurde fiir Ge-
schifte Kapital tiber SPEs beschafft. Diese wiederum hatten Deals mit Investoren
abgeschlossen, in denen Enron sich verpflichtete, fir eventuelle Schulden im Rah-
men der Investition aufzukommen, falls der Wert der Enron-Aktie unter einen be-
stimmten Wert fallen sollte oder die Bonitit des Unternehmens bis auf ein gewis-
ses Level heruntergestuft wiirde (versteckte Trigger fir Kredite). Enron sicherte
sich somit iiber Umwege mit sich selbst ab. Folglich hatte Finanzarchitekt Fastow
Enron aullerhalb der Bilanz sehr hoch verschuldet. In Spitzenzeiten unterhielt En-
ron an die 5.000 SPEs. Die Illiquiditit wurde somit nicht behoben, sondern das
Auftreten nur in die Zukunft verschoben.

Um den Jahreswechsel 2000/2001 zeichnete sich ein erster stitkerer Kursverlust
der Enron Aktie ab, da einige Projekte in 2000 nicht den gewiinschten Erfolg auf-
wiesen und es grof3ere Probleme mit den Raptoren, vier miteinander verflochtenen
aullerbilanziellen Zweckgesellschaften gab. Enron musste immer mehr Kapital in
die verlustbringenden SPEs stecken, um die Verluste nicht ausweisen zu mussen.
Die Offentlichkeit reagierte auf Neuigkeiten in Zusammenhang mit Enron immer

skeptischer, seit ein Artikel im Fortune Magazine erste Zweifel an der Buchfiihrung
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bei Enron gemeldet hatte, denn Enron wies nur ein geringes Wachstum der Inves-
titionen aus. Dies fihrte dazu, dass Analysten begannen, die Finanzlage von Enron
kritisch zu hinterfragten. Jeffrey Skilling (in 2001 fir sechs Monate President und
CEO) unterlief in diesem Zusammenhang bei einer Telefonkonferenz mit Analys-
ten ein Fehler, als er ausfillig wurde und Analysten beschimpfte.

Enrons Krisenmanagement im Zuge des Aktienkursverlustes bezog sich rein auf
das Beschaffen von neuem, unsauberen Geld, um Finanzlocher zu stopfen, damit
Fastows Finanzkonstrukt weiter funktionieren konnte. Deshalb bekam Fastow in-
tern mehr Macht durch das Board zugeteilt, um die finanzielle Situation mit mehr
Kompetenzen besser iiberwachen zu kénnen. Bei Enron schien es niemanden ge-
stort zu haben, dass Fastow eine mitverantwortliche Person fiir die Finanzproble-
me war. Aufklirung, Problemlosung, Problemkommunikation und Zusammenar-
beit mit der Presse waren nicht Bestandteil des Krisenmanagements.

Das Vertrauen in Enron begann am Markt immer mehr abzunehmen, doch das
Management reagierte nicht darauf. Es gab keine Krisensitzungen, in denen ent-
schieden wurde, mit welcher Kampagne man das Vertrauen in die Enron Aktie
wieder herstellen konnte. Zeitgleich ging es Enron in einigen Geschiftsbereichen
zunehmend schlechter. Anfang August 2001 informierte deshalb Fastow den En-
ron Fihrungsausschuss tiber die Finanzlage des Unternehmens, die immer schnel-
ler wachsenden Schulden und den sinkenden Bestand an liquiden Mitteln. Erstaun-
licherweise gab es keine wirklichen Beschwerden des Ausschusses. Es hatte fast
den Anschein, dass das Management von Desinteresse, Lethargie und Gleichgtil-
tigkeit gegeniiber der Situation geprigt war, die im Unternehmen vorherrschte,
denn es wurde kein Mal3nahmenkatalog aufgestellt, um die Situation zu verbessern.
Diese passive Art von Krisenmanagement trieb Enron immer weiter in die Krise.
Skilling trat im Spatsommer, laut Enron aus personlichen Griinden, zuriick. Sein
Nachfolger als CEO von Enron wurde Lay. Der Riicktritt hatte an sich schon eine
beunruhigende Wirkung auf den Markt, erst recht, als Skilling am Folgetag in ei-
nem Zeitungsinterview zu Protokoll gab, dass er zuriickgetreten sei, da er die
Kursverluste bei Enron gegen sich gewertet hatte. Solche kontriren Stellungnah-
men schadeten Enron zusitzlich. Es gab keine Strategie fiir die Offentlichkeitsar-
beit.

Die Enron Mitarbeiterin Sherron Watkins schrieb Lay im August 2001 anonym ei-
nen Brief Uber ihre Erkenntnisse zur Arbeitsweise von Fastow. Niemand wollte
glauben, was sie beschrieben hatte, da Fachleute von Arthur Anderson, die von ihr

kritisierten aullerbilanziellen Geschifte abgesegnet hatten. Lay beauftragte erst



140 David Bischoff

nach mehreren Wochen eine Anwaltsfirma, Watkins Vorwtirfe zu prifen. Trotz
dieser prekdren Situation ermutigte Lay seine Mitarbeiter zum Kauf von Enron
Aktien, er selbst verduBerte seine aber. Zeitgleich erschien ein Artikel im Wall
Street Journal, der erneut tber dubiose Geschiftspraktiken bei Enron berichtete,
welcher die 6ffentliche Diskussion zusitzlich anheizte und die Enron Aktie weiter
in die Tiefe driickte. Die PR-Abteilung von Enron reagierte erneut unprofessionell
und gab neuen Gertichten und Spekulationen Nahrung, Greg Whalley, nach
Skillings Abgang neuer Prisident, wollte deshalb eine Kommunikationskampagne
der Ehrlichkeit und Aufklirung initiieren, die aber auf Grund von internen Quere-
len vorerst nicht zustande kam.

Nach den Anschligen am 11. September 2001 fanden Enrons Commercial Papers
keine Kaufer. Auf Grund der angespannten Finanzlage des Unternehmens wurde
im Board tberlegt, ob die Revolvingkredit ausgeschopft werden sollten, um das
dringend benétigte Geld frei zu setzen. Jedoch entschied man sich, auf Grund ne-
gativer Folgen dagegen und hatte sehr viel Gliick, dass am darauf folgenden Tag
ahnungslose Investoren in Enrons Commercial Papers investierten.

Dann entschlossen sich Whalley und Lay die Raptoren auszuweisen und Abschrei-
bungen auf Vermogenswerte und Investitionen vorzunehmen, um aus der Illegali-
tat in der Bilanzierung heraus zu kommen. Lay signalisierte der Borse, dass dieser
Vorgang einmalig sei. Enrons Fihrung verfolgte wiederum kein klares Krisenma-
nagement, da nicht alle SPEs ausgewiesen wurden. Noch im September 2001, kurz
vor der Krise, bewertete Goldman Sachs die Enron Aktie nach ihrem Absturz als
unterbewertet und gab eine Kaufempfehlung ab. Enron sah sich hierdurch in sei-
ner ,,Krisenpolitik” bestitigt.

Am 15. Oktober 2001 gab Enron eine Pressemitteilung zum 3. Quartalsbericht he-
raus, welcher aber erst im November verdffentlicht wurde. Darin wurden die
Schulden aus den Raptoren in Hohe von 618 Mio. US-Dollar ausgewiesen. Die
SEC nahm darauthin Ermittlungen gegen Enron auf, da illegale Handlungen bei
Enron vermutet wurden. Es kam intern aber zu keiner Sitzung des Boards, keiner
Entlassung oder Entmachtung als Reaktion auf diese Vorwtirfe. Lay versprihte in
der Offentlichkeit weiterhin Optimismus und behauptete, die Krisensituation wire
von der Presse kiinstlich produziert worden. Mit solchen Ausserungen vermittelte
er den Mitarbeitern und Aktioniren ein falsches Bild und ermutigte sie zum Kauf
der Enron Aktien.

Am 23. Oktober 2001 brachen die finanziellen Stiitzpfeiler des Unternehmens zu-

sammen. Die Commercial Papers fanden keine Kéufer und die Banken entschlos-
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sen sich, Enron kein Geld mehr zu leihen, solange Fastow noch im Amt sei.
Fastow weigerte sich wiederholt, den Auffangkredit zu benutzen und kein anderer
Enron Manager wehrte sich dagegen. Die Lage verschlechterte sich weiter. Einen
Tag spater wurde Fastow entlassen und McMahon als sein Nachfolger ernannt. Die
ersten Entdeckungen des neuen CFOs waren erschreckend, da er feststellte, dass
die Liquiditatsprobleme absehbar gewesen waren, trotzdem hatte niemand einge-
griffen. Das Unternehmen befand sich seit langem im finanziellen Blindflug.
McMahon wurde schnell aktiv, um Enron in dieser Krisensituation zu helfen, doch
der Krisenzustand war schon sehr weit fortgeschritten. Enron brauchte dringend
neue Kredite, um dem Bankrott zu entgehen. Im Oktober verfolgte Enron deshalb
das Ziel, mit einem viel kleineren Energieanbieter namens Dynergy zu fusionieren,
um an Geld zu kommen. Dies war wiederum eine Handlung, welche nur dazu die-
nen sollte, den momentanen Finanzengpass zu tiberbriicken.

Zeitgleich kamen bei Enron Details tiber Chewco, einer aul3erbilanziellen Gesell-
schaft, ans Licht. Sie war keine unabhingige Gesellschaft mehr und trotzdem nicht
in der Bilanz verbucht. Deshalb hitte Enron eigentlich riickwirkend die Bilanzen
bis 1997 korrigieren mussen. Lay wollte versuchen, Enrons Problem mit Hilfe sei-
ner politischen Kontakte zu l6sen. Er informiert seine politischen Freunde in Wa-
shington iiber den Zustand von Enron, doch diese entschieden, nicht zu interve-
nieren, um Enron mit Geld zu versorgen.

Dynergy verlangte im Rahmen der Fusion, dass Enron seine Geschiftspline fur
das Jahr 2002 vorlegte, doch Enron hatte keine. Deshalb hatte man bei Enron be-
schlossen, den Geschiftsplan von 2001 mit 25% zu beaufschlagen und Dynergy
vorzulegen. Enron war in der Krisensituation sehr unstrukturiert in seinen Hand-
lungen und zudem noch unehrlich zu Dynergy, Enrons letzter Hoffnung, Dynergy
stellte als letzte Bedingung, dass die Ratingagenturen Enron bewerten sollten.
Moody’s listete Enron noch als “Junk”, zwar die niedrigste Stufe in der Rating-Ska-
la (BBB), doch die Bedingungen waren erfillt. Deshalb konnte die Fusion am 9.
November 2001 bekannt gegeben werden und Dynergy tberwies die ersten 1,5
Mrd. US-Dollar an Enron. Allerdings hatte die Einstufung als BBB-Unternehmen
die Aktivierung eines Kredittriggers zur Folge, welcher die Zahlung von 690 Mio.
US-Dollar in zwolf Tagen erforderlich machte.

Enron bekam am Markt nur noch Ware gegen Barzahlung oder Vorkasse. Um im
Geschift zu bleiben, nahmen Enrons Trader 1 Mrd. der insgesamt 1,5 Mrd. US-
Dollar Fusionsanzahlung als Bezahlmittel, ohne das Management zu informieren.

Die interne Finanzkontrolle war weiterhin katastrophal, denn Enrons Finanzabtei-
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lung hatte dieses dringend bendtigte Geld eigentlich wie einen Schatz bewachen
mussen.

Am 19. November 2001 wurde der dritte Quartalsbericht 2001 herausgegeben. Da-
rin wurden alle Schulden und die Senkung des Eigenkapitals um 1,2 Mrd. US-Dol-
lar, auf Grund von Beteiligungsvertrigen und Fehlbuchungen, ausgewiesen und
die Gewinnprognosen korrigiert. Das war ein Schritt in die richtige Richtung, um
das Vertrauen wieder zuriick zu gewinnen, doch es gab auch hierbei ein schwer-
wiegendes Problem. In der an Dynergy geschickten Version waren die Zahlen ab-
sichtlich von Enron manipuliert worden. Sie stellten Enron besser dar, als in der
wahren und Offentlich zuginglichen Version. Dies war der Grund, weshalb Dy-
nergy am 27. November aus der Fusion ausstieg,

Nun ging alles recht schnell, ohne dass Enron noch hitte eingreifen kénnen. Ban-
ken weigerten sich, mit Enron weiter Handel zu betreiben. Enrons Personalmana-
ger hatten in dieser Situation nichts Besseres zu tun, als Bleibeprimien an ca. 500
Manager tber insgesamt 55 Mio. US-Dollar auszubezahlen, eine wenig sinnvolle
Aktion.

Enron war handlungsunfihig und musste als letzten Schritt Gldubigerschutz nach
Chapter 11 beantragen. In der Offentlichkeit beschuldigte man Dynergy, an der
Krise schuld zu sein, da Enron im Stich gelassen wurde. 4.000 Mitarbeiter wurden
am 3. Dezember 2001 fristlos entlassen. Sie bekamen eine bescheidene Summe von
5.000 US-Dollar pro Kopf als Abfindung, Die SEC begann Enrons Fihrung zu
vernehmen, da strafrechtliche und zivilrechtliche Klagen gegen Enron und seine
Manager autkamen. Am 10. Januar 2002 wurde eine Task Force der besten Staats-
anwilte gegriindet. Damit sollte ein hartes Vorgehen der Regierung Bush gegen
Wirtschaftskriminalitit demonstriert werden.

Im Januar 2002 wurde die Enron Aktie vom Handel ausgeschlossen und am 23.
Januar wurde Lay zum Ricktritt gedrangt. Enron kam aber selbst unter S.F. Coo-
per, dem neuen Interimschef und Restrukturierungsmanager, nicht zu einer iber-
zeugenden Krisenbewiltigung. So verklagte Enron im Oktober 2002 zusammen
mit einer Investmentbank, welche viel Geld durch die Enron Krise verloren hatte,
mehrere internationale Grof3banken, da sie Enron nicht bei seinem Expansions-
drang gestoppt hatten. Im darauf folgenden Jahr verklagte Enron den Staat, da das
Unternehmen alle zu viel bezahlten Steuern aus den zu hoch ausgegebenen Ge-
winnen zuriickbekommen wollte. Die Schuldigen wurden weiterhin aulerhalb von

Enron gesucht.
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4 Fazit

Im Griechischen heil3t Crisis sowohl Kirise als auch Chance und Wendepunkt. Es
gibt gentigend Beispiele aus der Wirtschaft, in denen Unternehmen gestirkt aus

einer Krise hervor gegangen sind. Laut Max Frisch ist die ,,Krise ein produktiver
Zustand, man muss thm nur den Beigeschmack einer Katastrophe nehmen” (vgl.
Zitate-Online). Diese Chance wurde bei Enron verpasst.

Enron hatte im Bereich Krisenvermeidung keine Strategie. Man konnte zudem
feststellen, dass kein solides Krisenmanagement stattgefunden hatte, als das Unter-
nehmen in die Krise geriet. Als die ersten Krisenanzeichen auftauchten, hatte die
Fihrung nicht ausreichend nach den Ursachen geforscht, Verantwortung uber-
nommen und den mdéglichen Gefahren entgegen gewirkt. Das Board hatte seine
Kontrollfunktion zu oberflichlich wahrgenommen und den einzelnen Konzernbe-
reichen und deren Managern eine zu grof3e Freiheit eingerdumt.

Der zweitgrofite Insolvenzfall in den USA hatte gezeigt, dass die Problemfelder tief
in der Unternehmung verwurzelt waren. Es kam zu keiner professionellen internen
Aufklirung, da viele Entscheider selbst tief in die Betrligereien verwickelt waren.
Die Chancen auf eine interne Reinigungsaktion und einen Neuanfang wurden
nicht wahrgenommen. Die Schuldigen wurden auBlerhalb des Unternehmens ge-
sucht. Zudem ist nicht erwiesen, warum kein Kontrollorgan und keine Bank die
Machenschaften mit den SPEs entdeckte und Enron bei der Realisation gehindert
hatte. Der Enron-Fall wird als ein Beispiel fiir negatives Krisenmanagement in die
Geschichtsbuicher eingehen, denn schlussendlich hatte die Fihrung nichts unter-
nommen, um Enron aus der Krise zu fiihren.

Die politische Fihrung in den USA reagierte mit Entsetzten auf die vielen Bilanz-
talschungen Anfang des 21. Jahrhunderts. Als Reaktion darauf wurde im Jahre
2002 der Sarbanes-Oxley Act erlassen. Er regelt unter anderem die Verantwortlich-
keiten bei Bilanzbetrug, die neuen Offenlegungsrichtlinien fiir Unternehmenszah-
len und die Richtlinien fir die Unternehmenspriifung durch externe Wirtschafts-
prufer. Damit sollen Anleger besser geschiitzt und Bilanzskandale vermieden wer-
den.

Mehrere Manager wurden bis 2006 vor Gericht gestellt und zu hohen Geld- und
Gefingnisstrafen verurteilt. Bezeichnend fiir das Verhalten der drei Hauptbeschul-
digten wihrend des Prozesses war, dass Lay und Skilling die Hauptschuld auf
Fastow schoben, dieser das Gegenteil behauptete und sich als Kronzeuge in den

Dienst der Anklager stellte und somit eine geringere Strafe erreichen konnte. Die
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Schuld wurde immer bei den anderen gesucht, ganz nach dem Motto: ,,Ich war es

nicht, die anderen waren es.”

5 Fragen zur Bearbeitung in Kleingruppen

1. Wie beurteilen Sie das Krisenmanagement bei Enron?

2. Enrons Fihrung war tief in die Machenschaften verwickelt und somit behin-
derte sie ein solides Krisenmanagement. Zu welchem Zeitpunkt hitte ein ex-
terner Krisenmanager eine Chance gehabt, Enron zu retten?

3. Vergleichen Sie den Fall Enron mit einem Unternehmen, das gestirkt aus einer
Krise herausging. Analysieren Sie dabei speziell die Rolle des Managements.

4. Wie sind Investoren heute gegen Wirtschaftsverbrechen abgesichert? Wiirden

Sie noch weitergehende Mal3nahmen fiir sinnvoll erachten?
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Kapitel 14: Die Insolvenz der Phillipp Holzmann AG
Thomas Roth (HTWG Konstanz)

Management Summary

Im Herbst 1999 feierte der Bauriese Phillipp Holzmann AG sein 150-jabriges Beste-
hen. Kurg darauf wurde bekannt, dass sich das Unternehmen in einer hichst brisanten
wirtschaftlichen Situation befand.

1988 sollte der Konzern zu einem ,,Full Service Dienstleister” in der Banbranche nm-
strukturiert werden. Neun Jabre spdter jibergab 1othar Meyer seinem Nachfolger das
Unternehmen mit 3,2 Milliarden DN Schulden. Nach der Verkiindung eines positiven
Jabresergebnisses im Jabre 1999 wurden wenige Wochen spdter alte 1V erbindlichkeiten in
Hbibhe von 2,4 Milliarden DM entdeckt. Die Sanierungskosten wurden anf ca. 3,5 Mrd.
DM geschatzt. Auf Grund einer Feblsumme von 600 Mio. DM sollte der Insolvenzan-
trag gestellt werden.

Der sozialpolitisch umstrittene, damalige Bundeskangler Schroder nutzte die Gunst der
Stunde, um sich zu profilieren. Er handelte die Freisetzung des nitigen Kapitals mit den

Kreditgebern aus. Doch alle 1 ersuche, den angeschlagenen Konzgern zu retten, schingen
febl. 2002 stellte die Phillipp Holzmann AG endgiiltig den Antrag auf Insolvenz,.
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1 Die Phillipp Holzmann AG

Johann Phillipp Holzmann griindete 1849 ein Bauunternehmen. Anfinglich lag der
Schwerpunkt des Unternehmens im Eisenbahnbau. So wurde beispielsweise die
von der Deutschen Bank finanzierte Bagdadbahn von Holzmann errichtet. Bald
wurde das Arbeitsgebiet auf Hoch- und Tiefbau erweitert.

Ende des 19. Jahrhunderts wirkte das zweitgro3te deutsche Bauunternehmen an
bedeutsamen Projekten wie dem Hauptbahnhof in Amsterdam, dem Nord-Ost-
seekanal und auch dem Justizpalast in Minchen mit.

Anfang des nichsten Jahrhunderts startete Holzmann sein Auslandsengagement in
Stidamerika. Die Umwandlung in eine Aktiengesellschaft erfolgte 1917,

In der Zeit des Nationalsozialismus profitierte die Phillipp Holzmann AG vom
grof3en Baubedarf. So wurden, auch mit dem Einsatz von Zwangsarbeitern, die Re-
sidenz von Adolf Hitler in der Kaiserpfalz und der groB3te Tiefbunker in Berlin un-
ter dem Alexanderplatz von Holzmann gebaut.

Nach dem Zweiten Weltkrieg war das Unternehmen an der Frankfurter Trimmer-
gesellschaft beteiligt. Zu deren Projekten zihlten unter anderen der Wiederautbau
des Goethe-Hauses und jener der Paulskirche.

In der Neuzeit wirkte der Konzern an vielen Grof3projekten mit, wie zum Beispiel

dem Bau der Koln-Arena.

2 Situationsanalyse

Ab 1988 sollte das ,,Betreibergeschift” deutlich erweitert werden. Der damalige
Vorstandsvorsitzende Lothar Mayer strebte einen Umbau zu einem ,,Full Service
Dienstleister” in der Baubranche an. Die Freisetzung zahlreicher Mitarbeiter in den
neunziger Jahren blieb weitgehend unbemerkt, da dies in Zeiten einer Baurezession
nicht ungewochnlich war.

1997 Gbernahm Dr. Heinrich Binder die Fihrung des Konzerns mit einem Schul-
denberg von ca. 3,2 Mrd. DM von seinem Vorginger Lothar Mayer. Im Februar
1999 wurde ein positives Jahresergebnis verkiindet. Sechs Monate spiter meldete
Holzmann Neugeschifte in Hohe von 12 Mrd. DM und eine Steigerung der Auf-
tragseingange um 8%. Zur Jubildumsfeier im Oktober verkiindete der Vorstands-

vorsitzende ,,Die Gesundung des Unternehmens schreitet rasant voran”.
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Am 15. November 1999 drohte uberraschend das Insolvenzverfahren, auf Grund
von bis dahin unentdeckten Altlasten in Hohe von 2,4 Mrd. DM. Sofort forderten
die Subunternehmer die Begleichung ihrer offenen Rechnungen. Es begannen Ge-
sprache mit Banken, wie der Deutsche Bank, der Hypo Vereinsbank, der DG Bank
und verschiedenen Landesbanken.

Die schwierige Situation im Konzern wird auch anhand der damaligen Jahresiiber-

schiisse bzw. Fehlbetrige deutlich (vgl. Abbildung 14-1).

1996 1997 1998 1999

1 -768 -36 -2.706

Abbildung 14-1: Jahresergebnisse der Philipp Holzmann AG von 1996 bis 1999
(Geschiftsbericht 1999 der Philipp Holzmann AG, in Anlehnung
an Priem (0.].))

Carl Ludwig von Boehm-Bezing von der Deutschen Bank bot an, 1,5 Mrd. von der
mit 3,5 Mrd. DM veranschlagten Sanierungssumme bereitzustellen. Der Diffe-
renzbetrag sollte von anderen Kreditinstituten bereitgestellt werden. SchlieB3lich
stand ein Fehlbetrag von 600 Mio. DM im Raum, da die Banken den Gesamtbetrag
nicht aufbringen konnten. Am Tag darauf stellte Holzmann einen Insolvenzantrag,
An den gescheiterten Verhandlungen gaben sich die Banken gegenseitig die Schuld.
Nachdem der Betriebsratsvorsitzende Jirgen Mahneke dem damaligen Bundes-
kanzler Schroder den Verlust von bis zu 60.000 Arbeitsplatzen vorgerechnet hatte,
traf dieser am 26.11.1999 in Frankfurt am Main ein, um Gespriche mit den Vertre-
tern der Banken aufzunehmen.

Der Kanzler bot 250 Mio. DM an Krediten und Bundesbiirgschaften an. Dadurch
gelang es voriibergehend, die Phillipp Holzmann AG zu retten. ,,Liebe Freunde,
wir haben es geschafft”, liell Gerhard Schroder am Abend vor der Frankfurter
Holzmann-Zentrale verlauten.

Als Sprachrohr der Holzmann-Krise fungierten verschiedene Medien. Auf der ei-
nen Seite standen die Banken als die vermeintlich Schuldigen und auf der anderen
Seite die Belegschaft mit ihren Angsten und Sorgen um den Arbeitsplatz. In Analy-
sen und Hintergrundberichten wurden zwar relativierende Botschaften veroffent-
licht, jedoch nicht in Titelstories. Auch wenn die Banken anfinglich nicht vom Sa-

nierungsplan iberzeugt waren, stimmten sie schlussendlich auf Grund des Drucks
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von Politik und 6ffentlicher Meinung der Sanierung zu. Der Strom der Entriistung
wurde vom Betriebsrat nicht nur auf den Vorstand, sondern insbesondere auf die
Banken gerichtet. Diese wurden damit ungewollt zum eigentlichen Ziel der Protes-
te. Die ganze Situation wurde dadurch verschirft, dass die Kreditinstitute den Ein-
druck von Willkir bei der Ablehnung des Sanierungskonzeptes erweckten, da sie
sich untereinander nicht einig wurden.

Der Konzern schloss nach Informationen der Berliner Zeitung beim US-Finanz-
dienstleister Chubb eine Director’s and Officer’s-Versicherung (D&O-Versiche-
rungen) ab. 1994 wechselten die Frankfurter dann zu der Gesellschaft American
International Group. D&O-Versicherungen sind in den USA schon seit lingerer
Zeit verbreitet. Es handelt sich um Versicherungen, bei denen sich Aufsichtsrite
und Vorstinde gegen die finanziellen Folgen von Fehlentscheidungen absichern
konnen. Gegen Gliubigerforderungen und Schadensanspriiche von Aktioniren
sind Direktoren und Manager auch im Konkursfall abgesichert. Klaus Nieding,
Landesgeschiftsfihrer der Deutschen Schutzvereinigung fiir Wertpapiere (DSW),
sagte hierzu: ,,Mit einer solchen Versicherung geht man moglicherweise etwas
lockerer an die Dinge heran.”

Boehm-Bezing war die wirtschaftliche Schieflage wahrscheinlich schon linger be-
kannt. Die Wirtschaftsprifer der KPMG wendete sich an den Aufsichtsratsvorsit-
zenden und informierten ihn ausfuhrlich dber die Risiken, anstatt ein einge-
schrinktes Testat zu erteilen. Ein starkes Indiz fur die bevorstehende Krise war im
Aufsichtsratsprotokoll 1998 zu erkennen. Dort hiel3 es ,,der Jahresabschluss [sei] an
der Grenze des Vertretbaren”.

Weitere Stellen im Holzmann-Vorstand gerieten bald in Verruf. So hatte Inlands-
chef Johannes Ohlinger bei seiner Selbstauskunft tiber seine gesamten Aufsichts-
ratsbeziige vergessen, dass er 30.000 DM fiir seinen Nebenjob bei der Holzmann
Tochter Arena AG bezog,

Lothar Mayer und dessen Vorginger Helmut Becker wurden durch ein Gutachten
der Wirtschaftsprifer von Schitag Ernst & Young schwer belastet. Die Rede war
von einem beispielslosen Missmanagement. Im Einzelnen enthtllte das Gutachten
schwerwiegende Versdumnisse, beispielsweise bei der Ubernahme der maroden
Baufirma Scheu & Wirth in 1990. Der Kaufpreis war bei der schon bekannten Ver-
lustsituation viel zu hoch.

Nur unter dullerst giinstigen Annahmen lief3 sich beim Kauf des Frankfurter Bat-
telle-Geliandes ein Gewinn erwarten. Dieser stand auch in keinem Verhiltnis zu

dem zu erwartenden Volumen des Projekts. Bis 1997 brachte dieses Geschift der
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Holzmann AG einen Verlust von rund 171 Mio. DM. Insgesamt machten die Ma-

nager des Unternehmens in den sechs Jahren zwischen 1993 und 1999 einen Ver-

lust von tber 6,5 Mrd. DM.

3 Gegenmallinahmen durch das Management

Zur Rettung wurde der Verkauf des Unternehmens an einen Konkurrenten erwo-
gen. Der Vorstand war kurze Zeit spater sogar dazu bereit, einzelne attraktive Teile
des Konzerns zu verduBern. Schon bald ging es jedoch nicht mehr darum, die Fir-
ma zu erhalten. Die Holzmann Fihrung sah die Zukunft in einem mittelstandi-
schen Unternehmen mit noch etwa 3.700 Mitarbeitern. SchlieBlich stritten die
Banken nur noch tber den Weg der Zerschlagung: Stille Liquidation oder Insol-
venz. Ende 1999 hiel3 es noch, Holzmann sei nach dem ausgewiesenen Verlust von
2,4 Mrd. DM ,,durchgeputzt”. Da es in Wirklichkeit rund 300 Mio. DM mehr wa-
ren, schrumpfte das auf 800 Mio. DM aufgefrischte Eigenkapital sogleich auf 500
Mio. DM. Der erwartete Gewinn in Hohe von rund 100 Mio. aus dem Verkauf der
Immobilien an die Banken kam nie zustande, da sich die Firmenleitung tber den
Tisch gezogen fihlte und sich selbst um die VerduBlerung kiimmern wollte. Es
blieb zum Schluss ein Verlust von 200 Mio. DM, der zusammen mit den nicht er-
zielten Einahmen ein erneutes Minus von 300 Mio. DM ergab. Selbst die Warnung
der Berater von Roland Berger in 2001, die unter dem Druck der Banken mit an
den Tisch gesetzt wurden, dem Konzern drohen Verluste in Héhe von 150 Mio.
DM, wurde tberhort. Das Eigenkapital war nach dem ausgewiesenen Jahresfehlbe-
trag von rund 200 Mio. DM komplett aufgezehrt. Ab jetzt diskutierten die Banken
nur noch tber das Rettungspaket von Karl Kraus (Berater von Roland Berger), das
in der Not entwickelt wurde. Der Eckpunkt des Planes war eine 86 Mio. Euro-Op-
tion auf die lukrative Holzmann Tochter HSG fir die Banken. Diese sollten im
Gegenzug 114 Mio. Euro Forderungen aus Krediten erlassen. Die Immobilien aus
den ,;sale and lease back-Geschiften” samt der dazugehdrigen Schulden sollten
ebenfalls die Banken tbernehmen. So sollten 600 Mio. Euro Altlasten aus der Bi-
lanz herausgenommen werden, um fir potenzielle Kaufer attraktiv zu werden. Ro-
land Berger Berater Kraus sprach kurz darauf von einer Stillen Liquidation.
Holzmann sollte weitere 2.700 Atrbeiter im Inland entlassen, unrentable Teile
schlieBen und die lukrativen Tochter in den USA verkaufen. Schlussendlich hing

alles an der Immobilienubernahme durch die Banken. Doch die drei Grol3banken
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Commerzbank, Hypo Vereinsbank und Dresdnerbank weigerten sich bis zuletzt, in
die gemeinsame Front der 23 Glaubigerbanken zurtickzukehren. 2002 wurde end-

giltig der Antrag auf Insolvenz gestellt.

4 Zusammenfassung

Ein Gesamtverlust in Hohe von tiber 6,5 Mrd. DM innerhalb von nur sechs Jahren
war offensichtlich das Ergebnis eines beispiellosen Missmanagements. Alle Friith-
warnindikatoren wurden im Fall Holzmann tbersehen, wie beispielsweise die
Uberbewertungen groB3er Immobiliengeschifte. Als reagiert wurde, war es fiir eine
Rettung viel zu spat. Auch der Rettungsversuch von Altkanzler Gerhard Schroder
konnte den Absturz nur verzégern, jedoch nicht verhindern. Es bleibt die Hoff-
nung, dass die Manager anderer Unternehmen aus der Holzmann-Insolvenz lernen

und im Krisenfall rechtzeitig die notwendigen Gegenmal3nahmen einleiten.

o

Fragen zur Bearbeitung in Kleingruppen

Wie bewerten Sie die Krisenkommunikation bei Holzmann?
Welche Parteien haben welche Rolle in der Krise gespielt?

Was hitte man aus Threr Sicht besser machen konnen?

=

Welche Lehren sollten vor allem die Banken fur die Zukunft aus dem Fall

Holzmann ziehen?
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Kapitel 15: Bayer — Die Lipobay- Krise
Christoph Heini (HTWG Konstanz)

Management Summary

Die Bayer AG ist Dentschlands grofster Pharmaproduzent und des Weiteren in den Be-
reichen Pflanzenschuty und der Erforschung und Herstellung hochwertiger Materialien
vertreten. Allerdings hat Bayer turbulente Zeiten, gerade zu Beginn des neunen Jabrtan-
sends, hinter sich. In der folgenden Fallstudie soll das Krisenmanagement vorgestellt wer-
den, das durch die Todesfille in Zusammenhang mit der Einnabme des Medikaments
Lipobay zum Einsat kam.

Ausgebend von gentralen Informationen siber das Unternehmen wird auf das Bekannt-
werden der Nebenwirkungen und die MafSnabmen der Kongernfiihrung eingegangen. Die
nachhaltigen Folgen der Krise werden bebandelt, sowie ein Einblick in die heutige

Situation des Unternebmens gegeben.
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1 Die Bayer AG

“Der Mensch lernte das Feuer zu beherrschen, er erfand das Rad, er entwickelte
Maschinen und Computer und Bayer erfand das Aspirin, eines der vielseitigsten
Arzneimittel unserer Zeit” - so beginnt der Werbefilm “Science for a better life”
der Bayer AG.

In der Tat denkt nahezu jeder an das wohl bekannteste Produkt aus dem breiten
Sortiment des Weltkonzerns, der dartiiber hinaus jedoch noch einiges mehr zu bie-
ten hat.

Seit der Grindung im Jahre 1863 entwickelte sich das Unternehmen stetig und
konzentriert sich inzwischen auf seine Kernkompetenzen in den Gebieten Ge-
sundheit, Erndhrung und hochwertige Materialien.

Der Bayer-Konzern wird von einer Management-Holding geftihrt, unter deren
strategischer Leitung die Teilkonzerne Bayer HealthCare, Bayer CropScience und
Bayer MaterialScience sowie die Servicegesellschaften Bayer Business Services,
Bayer Technology Services und Bayer Industrie Services eigenverantwortlich arbei-
ten.

Als Rechtsform stellt Bayer eine Aktiengesellschaft mit Sitz in Dusseldorf dar, die
im Deutschen Aktienindex Dax gelistet ist und weltweit mit rund 350

Gesellschaften auf funt Kontinenten vertreten ist.

1.1  Der Bayer-Konzern im Wandel der Zeit

Schon kurz nach der Grindung im Jahre 1863 durch den Kaufmann Friedrich
Bayer und den Farbermeister Johann Friedrich Weskott wurde der Farbstofftbetrieb
durch Beteiligungen und Exporte in die USA global aufgestellt. 25 Jahre spiter be-
gann der Aufbau einer pharmazeutischen Abteilung, deren gro3ter Meilenstein
1899 die Eintragung des Warenzeichens Aspirin® darstellte, das als Kopf-
schmerzmittel die Welt eroberte.

Als das bedeutendste Chemieunternehmen Deutschlands wurde die damalige
[.G.Farben auch in die Machenschaften des Dritten Reiches verstrickt. Nach dem
Zweiten Weltkrieg wurde das Unternehmen auf alliierten Befehl beschlagnahmt
und spater entflochten. Dem Bayer-Forscher Gerhard Domagk wurde 1939 der
Medizinnobelpreis fir die Entdeckung der antibakteriellen Wirkung der Sulfona-
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mide (Prontosil) zugesprochen, der ihm mit Verspatung im Jahre 1947 ausgehin-
digt wurde.

1951 wurde die Farbenfabriken Bayer AG neu gegriindet, die ab dem Jahr 1972 als
Bayer AG firmierte. Der forcierte Ausbau zum internationalen Chemie- und

Pharmakonzern konnte beginnen.

1.2 Konzernfithrung und Mitarbeiter des Unternehmens

Die Konzernfihrung bildet ein duales Fihrungssystem mit den beiden Organen
Vorstand und Aufsichtsrat. Der Vorstand besteht aus vier Mitgliedern, das Amt des
Vorstandsvorsitzenden bekleidet seit 2001 Werner Wenning. Der Aufsichtsrat,
bestehend aus 20 Mitgliedern, wird vom Aufsichtsratsvorsitzenden Dr. Manfred
Schneider gefihrt.

Ende 2006 beschiftigte die Bayer AG 106.000 Mitarbeiter, davon tiber die Halfte
in Europa (vgl. Abbildung 15-1).

Mitarbeiter
— 106.000 Mitarbeiter weltweit {Stand 31. Dezember 2006), davon:

57.800 in Europa (davon Deutschland: 44.100)
17200 in Mordametrika

17.300 in FernostiOzeanien
12,700 in LateinamerikafAfrikaiMahost

Abbildung 15-1: Mitarbeiter im Bayer Konzern (Bayer (2007))

1.3 Kernkennzahlen der Bayer AG

Im Folgenden soll auf die Kernkennzahlen des Unternehmens eingegangen wer-
den (vgl. Abbildung 15-2).

Der Umsatz des Unternehmens stieg im Geschiftsjahr im Vergleich zum Vorjahr
um 17,2 % bzw. 4,26 Mrd. Euro auf 28,96 Mrd. Euro. Die Ergebnissituation hat
sich mit einem EBIT von 2,76 Mrd. Euro um 9,9 % bzw. 0,25 Mrd. Euro im Ver-
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gleich zum Vorjahr ebenfalls verbessert. Dies ist umso bemerkenswerter, da eine
Zunahme der Herstellungskosten durch die Ubernahme der Schering AG, durch
eine Geschiftsausweitung sowie gestiegene Rohstoffkosten um 13,9 % auf 15,3

Mrd. Euro zu verzeichnen wat.

Finanzkennzahlen
Geschaftsjahr 2006, in Mio EUR:

Lmsatzerldsze: 28.956 Eigenkapital: 12,891
EBITDA: 4 674 Bilanzsumme: a5.891
Operatives Ergebnis (EBIT) 2ThR2 Imvestitionen: 1.739
Ergebnis vor Efragssteuern 1.980 Fersonalaufwand: F.A30
kKonzernergebnis 1.683 Forschungs- und 2.297
Brutto-Cashflow 3.913 Entwicklungskosten

Metto-Cashflow 3.828

Abbildung 15-2: Kennzahlen des Bayer-Konzerns fur das Geschiftsjahr 2006 (in
Anlehnung an Bayer (2007))

Die Bilanzsumme erhohte sich im Wesentlichen auf Grund der Firmenakquisition
gegeniber 2005 um 19,2 Mrd. Euro auf 55,9 Mrd. Euro. Den wesentlichen Anteil
verbuchten die von Schering erworbenen und fortgefihrten immateriellen Vermo-
genswerte, insbesondere produktionsbezogene Rechte und Know-How in Héhe
von 11,6 Mrd. Euro. Zusitzlich betrug der auf die Schering-Akquisition entfallene
Firmenwert 5,7 Mrd. Euro.

Das Eigenkapital erhohte sich um 1,7 Mrd. Euro auf 12,9 Mrd. Euro. Durch eine
Kapitalerhohung in Hohe von 1,2 Mrd. Euro stieg das gezeichnete Kapital auf 2
Mrd. Euro an. Die Eigenkapitalquote betrug zum 31.12.2006 23 %. Mit Hilfe von
PortfoliomaB3nahmen soll zum Ende des Geschiftsjahres wieder der Stand von

2005 (30,4 %) erreicht werden.

2 Die Lipobay-Krise

Im Folgenden wird die durch das Medikament Lipobay ausgeloste Krise analysiert.
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2.1 Das Medikament Lipobay

Das von Bayer-Mitarbeiter Reiner Ziegler entwickelte Medikament wurde 1997 auf
dem britischen und kurz darauf auf dem gesamten europiischen sowie nordameri-
kanischen Markt zugelassen. Es wurde in Europa unter dem Namen “Lipobay”
sowie im nordamerikanischen Raum als “Baycol” vertrieben und war sehr erfolg-
reich am Markt positioniert. Es wurde Patienten verordnet, die einen hohen Cho-
lesterinspiegel im Blut aufwiesen. Diabetiker kénnen hiervon ebenso betroffen
sein, wie Menschen, denen ein hoher Cholesterinspiegel angeboren ist, jedoch ha-
ben auch viele urspriinglich gesunde Menschen erhohtes Cholesterin. Mitverant-
wortlich hierfur ist die Erndhrung, Ein zu hoher Cholesterinwert im Blut gilt als
einer der Hauptrisikofaktoren fiir die Entstehung von Herzinfarkten, Schlaganfil-
len und Durchblutungsstérungen aller Art.

Doch Cholesterin ist nicht nur schidlich. Ein Teil von ihm, das HDI.-Cholesterin,
hat positive Auswirkungen auf den Organismus. HDL (High Density Lipoprotein)
schiitzt die Herz-Kranz-Gefille vor Fettablagerungen.

Gefahrlich hingegen ist der Gegenspieler des HDL, das LDL-Cholesterin. Das
LDL (Low Density Lipoprotein) ist besonders aggressiv. In zu hoher Konzentrati-
on im Blut kommt es zu dessen Ablagerung in Zellen und Gefillwinden, was zu
einer Verengung der Herz-Kranz-Adern fihrt. Hier setzte das von Bayer vertrie-
bene Medikament Lipobay an. Der Wirkstoff Cerivastatin hemmt im Organismus
die Entstehung des LDL-Cholesterins und foérdert zusitzlich die Bildung von
HDL-Cholesterin. Auf diese Weise kann der Cholesterin-Spiegel im Blut um 30 %

gesenkt werden.

2.2  Das Bekanntwerden der Nebenwirkungen und die Folgen

Bevor ein Medikament auf den Markt gelangen kann, muss es zahlreiche Prifver-
fahren bestehen. Die vorgeschriebenen Tests sind bei Arzneimittel sehr komplex:
Mehrere tausend Seiten an Unterlagen miissen Unternehmen Behorden vorlegen
und zudem verschiedene klinische Studien mit jeweils mehreren tausend Proban-
den durchftihren. Die US-amerikanische Zulassungsbehorde fur Nahrungs- und
Arzneimittel FDA (Food and Drug Administration) beschiftigt hierfiir tiber 9.000
Mitarbeiter und gilt mit einem Budget von aktuell 1,4 Mrd. US-Dollar als eine der
weltweit stirksten Regulierungsbehorden.
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Trotz dieser umfangreichen Prifverfahren haben sich in der Vergangenheit die
Falle gehiuft, in denen von den Regulierungsbehérden zugelassene Medikamente
unbekannte Nebenwirkungen gezeigt haben, die teilweise zum Tod von Patienten
gefihrt haben. In den USA war auch unter dem Druck von Verbraucherorganisa-
tionen die FDA Mitte der 90er Jahre dazu tbergegangen, neue Medikamenten
schneller zu priifen, mit der Folge, dass nach der Zulassung vermehrt Nebenwir-
kungen auftraten. So war die FDA zwischen den Jahren 1997 und 2000 gezwun-
gen, 14 Medikamente aus dem Verkehr zu ziehen.

Das Medikament Lipobay wurde problemlos zugelassen, lediglich ein Hinweis im
Beipackzettel, dass das Mittel nach Mdéglichkeit nicht zusammen mit dem Choles-
terinsenker “Gemfibrozil” eingenommen werden sollte, wurde aufgenommen.
Lipobay bzw. Baycol wurde schnell ein Erfolg auf den Markten. Mehr als sechs
Millionen Patienten weltweit, davon tber 700.000 allein in den USA, wurde das
Priparat von Arzten verordnet. Lipobay wurde innerhalb kiirzester Zeit zum dritt-
grofiten Umsatzbringer der Medikamentensparte des Bayer-Konzerns.

Nur ein Jahr nach der Markteinfihrung von Lipobay, am 5. November 1998, wur-
de dem Bundesinstitut fur Arzneimittel und Medizinprodukte der erste Todesfall in
Zusammenhang mit dem Medikament gemeldet. Der Prisident des Bonner Insti-
tuts, Harald Schweim, sagte spater, dass eine Haufung der Todesfille erst im Friih-
jahr 2001 auffillig geworden sei. Tatsichlich wurde dem Vorfall keine weitere Be-
achtung geschenkt, selbst dann nicht, als im Januar 2000 ein Todesfall in den USA
als Folge der Einnahme des Priparats Baycol vermutet wurde. Seit Mirz 2001 ver-
zeichnete das Bundesinstitut jedoch eine starke Haufung von Fallen mit Muskelzer-
fall (Rhabdomyolyse) bei Patienten, die mit Lipobay behandelt wurden. Die Kon-
sumenten haben, trotz Warnungen im Beipackzettel, zusitzlich gemfibrozilhaltige
Medikamente, welche ebenfalls das LLow Density Lipoprotein senken, eingenom-
men. In Kombination mit dem Wirkstoff Cerivastatin von Lipobay setzte hier-
durch eine todliche Zerstoérung des Muskelgewebes ein.

Auch aus Spanien, wo Lipobay haufig mit Gemfibrozil kombiniert wurde, wurden
im Frithjahr drei Todesfille gemeldet. Die Bayer AG gab daraufhin eine Studie
Uber Lipobay in Auftrag. Aus dem abschlieBenden Bericht, der dem Konzern am
15. Juni 2001 zuging, war zu entnehmen, dass die negativen Folgen bei gleichzeiti-
ger Finnahme von Lipobay und Gemfibrozil sehr auffillig waren. Dieser Bericht
wurde dem Bundesinstitut fur Arzneimittel und Medizinprodukte nach eigenen
Angaben nicht zugesandt, jedoch forderte das Institut Ende Juni 2001 als Folge

eines Sicherheitsverfahrens aller nationalen Aufsichtsbehérden Bayer auf, die Bei-
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packzettel zu andern, vor Unvertriglichkeit mit anderen Mitteln zu warnen und die
Angaben zur tiglichen Hochstdosis zu reduzieren. Der Konzern warnte die Arzte
in Europa vorab per Rundschreiben (Rote-Hand-Brief), tiber die gefihrliche Kom-
bination der Wirkstoffe, auf die im Beipackzettel hingewiesen werde. Die gleichzei-

tige Einnahme von Lipobay und Gemifibrozil galt seither als kontraindiziert.

2.3 Malnahmen des Managements

Durch die Anderung des Beipackzettels und den Rote-Hand-Brief an die Arzte sah
sich der Konzern aus der Schusslinie der Offentlichkeit gebracht. Da sich die An-
zahl der von Muskelzerfall betroffenen Patienten und auch Todesfille weiter hauf-
ten, entschloss sich die Bayer AG am 8. August 2001 dazu, Lipobay in Europa und
den USA vom Markt zu nehmen. Dies geschah nach einer Telefonkonferenz mit
der amerikanischen Arzneimittelbehorde. Dieser Beschluss kam vollig tberra-
schend, sowohl fur das Bundesinstitut, das dies aus der Presse erfuhr, als auch fir
Arzte und Apotheker, und nicht zuletzt fiir die vielen verunsicherten Patienten, die
auf das Mittel angewiesen waren.

Als Folge der schlechten Nachricht brach die Aktie des deutschen Pharmakonzerns
drastisch ein. Bereits am Tag der Ankiindigung, den Cholesterinsenker vom Markt
zu nehmen, biiBte die Aktie 17 % ihres Wertes ein. Einen Tag spater gab sie weite-
re 6 % nach. Bis zum Bérsenschluss am 10. August 2001 hatte die Bayer-Aktie
rund 20 % vetloren, d.h. der Wert des Unternehmens war um rund sechs Milliar-
den Euro gesunken.

Wenige Tage spater tibte das Bundesgesundheitsministerium scharfe Kritik am In-
formationsverhalten des Bayer-Konzerns. Zu lange habe man sich mit Informatio-
nen uber die gefahrlichen Nebenwirkungen bedeckt gehalten, obwohl laut Arznei-
mittelgesetz die Meldung tiber gefihrliche Nebenwirkungen unverziglich zu erfol-
gen habe. Ein Prifung von Bufigeldverfahren als mogliche Konsequenz wurde
veranlasst.

Die Bayer AG wies die Vorwtirfe des Bundesgesundheitsministeriums entschieden
zuriick. In einer Erklirung hiel3 es, alle internationalen Arzneimittelbehorden seien
routinemaf3ig Ende April informiert worden, darunter auch das Bundesinstitut fur
Arzneimittel und Medizinprodukte in Bonn. Somit kénne von einer inakzeptablen
Informationspolitik keine Rede sein, es wurde stets im Sinne der Patientensicher-

heit gehandelt. In einem Protest-Brief wendete sich der Konzern direkt an
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Gesundheitsministerin Ulla Schmidt, worin man zu verstehen gab, dass man mit
der erfolgten Art und Weise, vor allen Medien angeklagt zu werden, nicht einver-
standen sei. Es entstehe der Eindruck, als hitte Bayer versucht, mit der Verschleie-
rung von Fakten wirtschaftliche Vorteile zu erzielen. Das Bundesministerium fir
Gesundheit nahm daraufhin den Vorwurf zurtick, Bayer habe Informationen tber
die Sicherheit von Lipobay zurtickgehalten und stellte fest, dass der zustindigen
europiischen Zulassungsbehoérde in London alle relevanten Informationen zuge-
gangen seinen. Als weitere Malnahme nahm der Konzern Lipobay auch in Japan
vom Markt, nachdem die japanische Behoérde zuvor mitgeteilt hatte, dass der
Wirkstoff Gemifibrozil bald auch in Japan zugelassen werden wiirde. In Japan war
zunachst vom Ruckzug des Medikamentes abgesehen worden, da Gemifibrozil
dort nicht im Handel war.

Mitte August wurde der geplante Borsengang in den USA auf unbestimmte Zeit
verschoben. Zur selben Zeit gingen ebenfalls in den USA die ersten Klagen gegen
Bayer ein.

Es waren bis zu diesem Zeitpunkt 52 Todesfille bekannt, jedoch wurde angenom-
men, dass noch weitere hinzukommen wurden. In einer Pressekonferenz driickte
der Vorstandschef Manfred Schneider den Hinterbliebenen all jener Menschen,
deren Tod moglicherweise mit der Einnahme von Lipobay in Verbindung stand,

sein Mitgefiihl aus.

2.4 Die Umstrukturierung des Konzerns

Durch die Absetzung des Medikaments Lipobay, welches eine Umsatzprognose
von etwa 2,5 Milliarden Euro pro Jahr hatte, die schwache Konjunktur und die ge-
stiegenen Herstell- sowie Rohstoffkosten wurde der Konzernfihrung schnell klar,
dass sich nur durch eine umgehende Sanierung und Neuausrichtung des Unter-
nehmens der Erfolg wieder herstellen lassen wiirde. So wurde Anfang 2002 be-
schlossen, die Geschiftsbereiche des Stammbhauskonzerns in selbstindige operative
Teilkonzerne bzw. Servicegesellschaften aufzuspalten, die an der Spitze durch eine
strategische Holding zusammengefasst werden (vgl. Abbildung 15-3).

Es wurde dafiir gesorgt, dass es zu keinen Interessenkonflikten innerhalb des
Konzerns kommt, weshalb die Leiter der Teilkonzerne nicht im Zentralvorstand

vertreten sind.
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Corporata Cantar

TEILKONZERME SERVICEGESELLSCHAFTEN

Bayer HealthCara Bayer CropScienca Bayer MatarialSciance Bayer Businass Sarvices

Bayar Technology Services

Bayer Industry Services

Abbildung 15-3: Die Bayer AG nach der Neuausrichtung (Bayer (2007))

Man einigte sich darauf, dass “New Bayer” vor allem im ertragreichen Gesund-
heitsbereich wachsen sollte, gestiitzt auf einen stabilen Cashflow aus den Sparten
Kunststoff und Pflanzenschutzmittel. Aullerdem sollte der Konzern ausreichend
freie Mittel hervorbringen, um wieder Innovationen, etwa im Bereich der Biotech-

nologie, zu finanzieren.

2.5 Folgen der Krise

Bis Mitte des Jahres 2003 lag die Zahl der Todesfalle bei rund 100 Menschen, in
etwa 1.600 Fillen wurde eine entsprechende Muskelschwiche festgestellt. Bis Mitte
2005 wurden etwa 14.660 Klagen gegen das Unternehmen gezahlt. Es kam zu Ver-
gleichen ohne Anerkennung einer Rechtspflicht in Hohe von etwa 1,2 Milliarden
US-Dollar, wobei noch ca. 6.000 Klagen anhingig sind. Neben den Vergleichen
wurden zwei Prozesse mit Freispriichen fir Bayer beendet.

Das Unternehmen schrieb in den Jahren 2002 bis 2004 rote Zahlen, die natirlich
aus dem Umsatzeinbruch der Pharmabranche sowie millionenschweren Riickstel-
lungen wegen der Lipobay-Krise resultierten, jedoch auch im Einbruch des Che-
mie- und Kunststoffgeschifts, den steigenden Olpreisen sowie den Folgen des

starken US-Dollars begriindet waren.
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3. Derzeitiger Stand

Durch weitere Portfolioumgestaltungen, die notwendig waren, um den angeschla-
genen Konzern wieder in die Gewinnzone zu bringen, schaffte es Bayer, in 2005
wieder einen positiven Geschiftserfolg zu erwirtschaften. Hierzu wurden das er-
tragschwache Chemiegeschift und Teile der Kunststoffsparte abgespalten und in
der spiteren Lanxess AG zusammengefasst. Aullerdem wurde die schwache Phar-
masparte durch die Ubernahme des Over-the-Counter-(OTC)-Bereichs des
Schweizer Roche-Konzerns, welcher die nicht verschreibungspflichtigen Medika-
mente beinhaltete, verstarkt. SchlieBlich wurde 2006 mit der milliardenschweren
Ubernahme des Berliner Pharmaherstellers Schering AG erreicht, dass die neue
Bayer Schering Pharma AG national zum gréf3ten und weltweit zum zwolft-grof3-

ten Pharmaproduzenten wurde.

4 Fragen zur Bearbeitung in Kleingruppen

1. Hat die Konzernleitung von Bayer Ihrer Meinung nach angemessen auf das
Bekanntwerden der Nebenwirkungen von Lipobay reagiert? Hitte es sinnvolle
Alternativen gegeben?

2. Inwieweit sehen Sie eine Mitschuld bei den Arzten, die trotz der bekannten
Nebenwirkungen auch kontraindizierte Medikamente verschrieben haben?

3. Wie kann verhindert werden, dass Bayer zukiinftig erneut in eine vergleichbare

Krise gerit?
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Kapitel 16: The Teflon Dilemma in China
Julia Ellwanger (HTWG Konstanz)
Management Summary

The American corporation DuPont is currently the second largest chemical giant in the
world. In 1938, the company discovered PITE, a synthetic fluoropolymer of which Tef-
Llon® is just one of many applications. In the manufacturing process of PIFE a chemi-
cal called PEFOA is used to mafke Teflon and other stick-resistant coatings. In 2001 the
US' Environmental Protection Agency (EPA) learned that DuPont has been withholding
information about potential health and environmental risks posed by PEFOA and fined
the company the largest civil penalty in EPAS history. In 2004 the scientific advisory
board of the EPA found that PFOA is “likely carcinogen” and Teflon® non-stick
coated cookware was reported to pose a possible health hazard to humans. The “ILeflon

dilemma” made beadlines worldwide but created an even more remarkable scandal in
China. In view of the following reports the reputation of DuPont in China has been
faercely damaged and both local and foreign non-stick cookware manufacturers have been
suffering from a big slump in sales. Department stores nationwide have withdrawn all
non-stick cookware from the shelves and even today many Chinese consumers are worried
about the safety of Teflon® cookware and prefer alternative uncoated products. These

extraordinary circumstances in one of the most dynamically emerging markets in the
world pose the question, how DuPont dealt with the PEOA-problem in China and the

consequences for its licensed cookware manufacturers.
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1 The DuPont group

The company DuPont was founded 1802 in Wilmington, USA, as a manufacturer
of gunpowder. Over the years the company expanded its business fields and took
over several smaller chemical enterprises.

In the 1920s DuPont developed various polymer materials such as neoprene and
nylon. The discovery of polytetrafluoroethylene (PTFE), which is commonly used
as Teflon®, followed in the year 1938.

Being involved in the refrigerant industry and having developed and produced
chlorofluorocarbons (CFCs), DuPont had to cope with serious image problems
because of the ozone depleting CFCs in the past (cf. Wikipedia (2007)).

The company’s current business includes various products and services and can be
divided into the five major categories electronics and communication technologies,
performance materials, coatings and colour technologies, safety and protection,
and agriculture and nutrition.

Today, DuPont is the second largest global chemical manufacturer in the world
with more than 60,000 employees operating in more than 70 countries.

Currently DuPont runs eight subsidiaries and plants on the Chinese market where
it reportedly has invested more than 700 million US-Dollar over the past 20 years.
In 2006 the DuPont group ranked 66th in the Fortune 500 on the strength of 27.4
billion US-Dollar in revenues (cf. DuPont (2007)).

2 The brand Teflon® and its sticky position in China

Teflon® is one of DuPont’s most valuable brands but repeatedly has been object
to public criticism because of the potentially carcinogenic chemical PFOA which is
required for the production process of fluoropolymers. On the Chinese market
DuPont encountered difficulties particularly with Teflon® coated cookware since
2004, but underestimated the whole scandal for a long time.

Therefore, the company’s approach of the problem can be considered to be one
determinant why the non-stick coated cookware segment in China currently meets

extraordinary marketing difficulties.
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2.1 Teflon® non-stick material features

Stick-resistant fry pans and other non-stick cookware contain a chemical surface
coating, One such coating material is Teflon®, a well known registered trademark
of DuPont that is most commonly used with cookware manufacturers throughout
the world, because PTFE is classified as a chemically inert and non-toxic substance
(ct. Wikipedia (2007a)).

For cookware with Teflon® non-stick coatings low or medium heat is recom-
mended for cooking and DuPont guarantees complete safety for normal kitchen
use for temperatures up to 260°C without damaging the coating, For comparison
the boiling temperature of water is only 100°C, oil or butter will begin to scorch
and smoke at about 200°C. Meat is usually fried between 200-230°C.

At temperatures above 260°C, the quality of the coating may begin to deteriorate
and the non-stick quality of the cookware might get lost. Above temperatures of
about 350°C PTFE begins to decompose and non-stick coatings could emit fumes
which could cause a temporary flu-like condition called “polymer fume fever” that,
according to official statements of DuPont, has no longterm health effects associ-
ated with it.

Cookware with Teflon® non-stick coatings is manufactured using a liquid coating
supplied by DuPont. This liquid coating is applied to the surface of the cookware
which has been roughed by sandblasting or acids beforehand. For some coatings
not only one but two or three layers are applied. At the last stage of production,
the pan is baked in a high-temperature oven with 400 °C to ensure that the coating
adheres to the cookware. In the production process of fluoropolymers that have a
wide variety of product applications, comprising stick-resistant cookware, PFOA is
an essential processing aid. PFOA also can be a by-product in the manufacturing
of stain-resistant textiles and grease-resistant food wrappers. During the baking of
Teflon® coated cookware in the high temperature oven, PFOA apparently is re-
moved since it will decompose at temperatures above 200°C (cf. DuPont (20072)).

2.2  The Teflon® PFOA-problem

In 2001 residents near a DuPont facility in Ohio and West Virginia detected PFOA

in the ground water and sued the enterprise for contaminating the drinking water
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with the chemical. Eventually the lawsuit was reported being settled in 2004 with
DuPont paying as much as 343 million US-Dollar altogether.

During the legal proceeding the US. Environmental Protection Agency (EPA)
learned that DuPont had been hiding critical internal safety information about
PFOA for more than two decades. Several tests with rats had shown that high lev-
els of exposure to PFOA may cause liver damage and birth defects. Subsequently
the EPA alleged DuPont of failing to report risks of injury to human health and
the environment from PFOA since the year 1981. DuPont dismissed the allega-
tions of the EPA as baseless, but in the end reached a 16.5 million US-Dollar set-
tlement over their failure to report possible health risks of PFOA. This fine has
been the largest civil penalty the EPA has ever imposed.

In the following years several studies conducted by DuPont and other independent
institutes found no detectable levels of PFOA in non-stick coatings used for
cookware sold under the Teflon® brand. However, in 2004 the U.S. Food and
Drug Administration (FDA) conducted another study and detected levels of
PFOA by using extreme high cooking temperatures. In the same year, the scientific
advisory board of the EPA found that PFOA is possibly carcinogen but did not
advice consumers to stop using Teflon® products. Though, according to several
publications regarding the DuPont issue, some researchers assert that Teflon®
products can release PFOA in the human body.

Subsequent newspaper articles about Teflon® non-stick coated cookware to pose a
possible health hazard have been released worldwide but did not cause any remark-
able excitement with most consumers, except in the People’s Republic of China.(cf.
China Economic Net (2007)).

2.3 The Teflon ® PFOA-problem in China

The so-called “Teflon dilemma” or “DuPont problem” has been given a great deal
of attention in the local government-run newspapers, maybe affected by previous
political tensions between the People’s Republic of China and the USA.

The findings of the EPA caused the Chinese government to conduct own studies
about the safety of Teflon® in August 2004. Although China’s state supervision
and quarantine academy could not detect PFOA in Teflon® coated cookware,
both local and foreign non-stick cookware manufacturers have been suffering from

a big decline in sales.
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After the EPA alleged DuPont of concealing critical safety information of PFOA,
many department stores throughout China immediately have withdrawn Teflon®
cookware from their shelves and even today some stores are loath to sell non-stick

products at all.

2.4 The inadequate crisis management of DuPont in China

After the brand Teflon® and with it the company plus the brand DuPont have
been involved in the PFOA scandal, the company’s approach to the problem in
China must be examined critically, since the whole non-stick cookware business is
affected even three years after the first report.

Due to identical statements of several industry experts, DuPont has neglected the
whole scandal in China for a long time and did not communicate propetly with
their licensees or the media.

According to statements in local newspapers in 2006, DuPont has a good under-
standing of the situation of their licensed manufacturers and furthermore states
that their China business has not been affected over the PFOA problem. A local
newspaper reported in 2005 that DuPont has spent millions of Renminbi (RMB)
to restore customers’ confidence in Teflon® cookware. However, having addressed
these reported efforts in several roundtable discussions with experts and cookware
manufacturers, the approach of DuPont has been qualified as continuing inade-
quate and insufficient. According to some statements, DuPont did not react to the
problem at all and underestimated the effect on Chinese media and consumers.
Having asked DuPont in China about the current situation, even today the com-
pany is not willing to give any information about their activities and support of lo-
cal and foreign licensees. In an Email statement in April 2007 a contact person of
DuPont acknowledged that the situation is still complicated and that sales of stick-
resistant cookware in China actually have not recovered since 2004. Especially for-
eign brands complained that DuPont did not undertake any adequate clarification
of the facts about PFOA or heavily promote Teflon® with Chinese customets.
This is considered to be one major factor why the marketing of non-stick coated

cookware in China is still affected today.
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2.5 The present situation on the Chinese market

Recently conducted field research and interviews with industry professionals have
shown that the brand DuPont and Teflon® coated cookware both of local and
foreign manufacturers still have a difficult competitive position.

Sales of stick-resistant cookware, regardless of promotion with the Teflon® brand
sticker or deliberately without any reference to the coating supplier, are in poor
demand. Studies and analyses of local consumer patterns have shown that most
Chinese customers prefer uncoated cookware to coated products for several rea-

Sons:

1. Local cooking habits

Teflon® coated cookware isn’t very suitable for Chinese cooking habits because
most Chinese dishes are stir fried. People are used to stir the food while cooking
and heat the cookware up to high temperatures or leave the cookware empty on
the hot stove before putting the food into the pan. Consequently the non-stick
coating is damaged or might peel off after the first or second use and consumers
are worried about a possible health hazard from the peeled particles. For this rea-
son uncoated cookware made of stainless steel or iron is more popular among the
majority of the people.

Further it needs to be mentioned that before the PFOA-scandal, DuPont did not
make a clear statement in its instructions on temperature limitation of Teflon®
coated cookware. In the Chinese way of cooking, temperatures with many local
fried dishes can range between 250-300°C while in the Western kitchen the com-
monly used cooking temperature is only between 100-200°C.

Since DuPont announced that Teflon® coated cookware should not be heated up
to more than 260°C, many Chinese consumers consider non-stick cookware as not

to be safe for their requirements.

2. Cheap local products with low quality reinforce the tattered reputation
Sales of non-stick cookware on the Chinese mass market and on the premium
market show certain differences.
Currently there is only one American cookware brand offering non-stick products
in the high-priced segment, but with very little sales according to several statements
of industry experts. Most other foreign branded cookware manufacturers have

withdrawn from selling non-stick cookware on the premium market owing to a
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lack of demand and potential difficulties that might emerge of the PFOA issue.
However, a market for low-priced non-stick cookware exists, but with constant
sales difficulties due to customers fear of potential health risks. (The average retail
price for non-stick aluminium fry pans in supermarkets is around 50 Rmb (6.50
US-Dollar)). Before the “DuPont scandal” one of the local cookware giants,
Aishida, expected a growing market for Teflon® products, but recently announced
that the company has experienced a big slump in sales since 2004 and even today,
sales of non-stick cookware are just a small fraction of the sales a few years ago.
One major problem of some locally produced cheap Teflon® products is that they
have turned out to be of bad quality since the coating has peeled off after a short
time. According to some industry experts, this mainly results from DuPont care-
lessly issuing licences to several Chinese cookware suppliers that either were not
experienced in applying Teflon® coating on their cookware or simply did not have

the technical equipment that is necessary for a proper coating process available.

3. Customer’s fear of possible health hazard of PFOA
The PFOA problem has caused a sales slump of non-stick coated cookware, no
matter if the coating of the cookware is supplied by DuPont or any other brand,
because of customers’ concern about the safety of non-stick cookware and be-
cause many department stores in China refuse to sell non-stick products. So the
sales channel for non-stick cookware has been closed and in some cities still is to-
day. In order to avoid any problems with customers, many department stores are
only willing to carry brands or products that may not cause any risk to consumers.
In this context it deserves special mention that Chinese consumers are character-
ized to be very critical and known for thoroughly checking the quality of a product
they intend to buy. Moreover, many Chinese customers keep scandals and cases
like this in their mind for a long time what strongly influences the buying decision

in the end.

3 Summary

The global corporation DuPont and one of its most well known brands Teflon®
have influenced the current situation on the Chinese cookware market and notably
determined the stagnation of non-stick cookware in China. Due to inadequate cri-

sis management and support of the company’s licensees, many Chinese consumers
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do not have confidence in stick-resistant cookware and even do not distinguish
between Teflon® coatings and other non-stick coatings. Particularly with regard to
the emerging consumer market of more than 1.3 billion people, the company’s ap-

proach needs to be viewed critically.

4 Questions

1. Explain DuPont’s complex business environment in China and how the “Teflon
dilemma” on the Chinese market has emerged.

2. Analyse DuPont’s approach to the scandal and review the company’s crisis man-
agement in China.

3. What measures could be taken in order to restore consumer’s confidence in the
brand DuPont and Teflon® coated cookware?

4. Work out a list of recommendations for the future crisis management of Du-
Pont in China.
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Heute vergeht keine Woche, in der nicht in der Presse iiber neus
Untemehmenskrisen berichtet wird. Dabel iberrascht, dass scheinbarauch
grifiere Untermehmen weitgehend auf die Amwendung priventiver
Mafinahmen des Krisenmanagements varzichten. Krisen entstehen meist
nicht kurzfristig, sondern kiindigen sich bereits imVorfeld an. Diese schwa-
chen Signale gilt es frilhzeitig zu erfassen, um rechtzeitig und konsequent
gopenstauern zu kinnen. Hierzu steht ein umfangreiches Setvon Methoden
zur Verfligung. Viele Beispiele aus der aktuellen Wirtschaftspraxis zeigen,
dass auch im Bereich des reaktiven Krisenmanagements Schwichen be-
stahen, Manager also vielfach zigern, die erforderichen Gegenmafinah-
men UMz usetzen.

In der Managementausbildungwirdzunehmend das theoretischvermittalte
Wissen anhand von Fallstudien aus der Unternehmenspraxis vertieft. Die
Studierenden erhalten somit die Moglichkeit, in Kleingruppen das Erlernte
anzuwenden und zu diskutieren. Die hierzu erforderichen Fallstudien ste-
hen im deutschsprachigen Raum allerdings in vielen Bereichen erst be-
granzt zurVerfligung.

Dievorliegende Sammlungvon Fallstudienzum Krisenmanagement basiert
auf Beitrigen, die angehende Wirtschaftsingenieurinnen und Wirtschafts-
ingenieure kurz vor ihrem Bachelorabschluss an der Hochschule Konstanz
Technik, Wirtschaft und Gestaltung unter Anleitung des Herausgebers er-
stellt haben. Hierbelwerden Untarnehmen aus verschiedenen Branchen be-
trachtet, die alle mit einer Unternehmenskrise konfrontiert waren. Die
Autoren zeigen auf, wie die jeweilige Krise entstanden ist und welche
Mafinahmen vom Management ergriffen wurden, um diese zu bewaltigen.
Die vorbereiteten Fragen ermbglichen es, die Fallstudien wihrend oder
nach der Vorlesung in Kleingruppenform zu bearbeiten. Diese Fallstu-
diensammlung ist darliber hinaus auch fiir Praktikervon Interesse, die sich
mit dem Thema Krisenmanagemeant ndher auseinandersetzen méchten.
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